Yrityskauppaprosessin tuotteistaminen toimeksiantajalle by Lepistö, Aleksi
  
 
 
 
YRITYSKAUPPAPROSESSIN TUOTTEISTAMI-
NEN TOIMEKSIANTAJALLE 
 
Aleksi Lepistö 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Opinnäytetyö 
Joulukuu 2016 
Liiketalouden koulutusohjelma 
 
 
  
TIIVISTELMÄ 
Tampereen ammattikorkeakoulu 
Liiketalouden koulutusohjelma 
 
LEPISTÖ, ALEKSI: 
Yrityskauppaprosessin tuotteistaminen toimeksiantajalle 
 
Opinnäytetyö 103 sivua, joista liitteitä 36 sivua 
Joulukuu 2016 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli rakentaa toimeksiantajalle tehokas ja toimiva 
tuote pienten ja keskisuurten yritysten yrityskauppojen tukemiseksi. Tavoitteena oli suun-
nitella ja dokumentoida toimintaprosessi, jonka avulla toimeksiantaja löytää yrityskau-
poista kiinnostuneita pk-yrityksiä. Opinnäytetyö toteutettiin toimeksiantoa ja laatustan-
dardia SFS-EN ISO 9001:2015 noudattaen. Yrityskaupan käsitteen laajuudesta johtuen 
opinnäytetyö rajattiin alueisiin, jotka parhaiten palvelevat yrityksen liiketoimintaa. 
  
Opinnäytetyö koostuu kattavasta tuotteistamisen ja yrityskaupan teoriaosuudesta, toi-
meksiantajan yrityskauppaprosessin suunnittelusta, toteutuksesta sekä koemarkkinoin-
nista. Teoriaosuus käsiteltiin yhdessä yrityksen johdon kanssa ennen varsinaisen toimin-
taprosessin suunnittelu- ja toteutusvaihetta. Jokaisen toteutusprosessin vaiheen valmistut-
tua suoritettiin katselmointi. Katselmukset dokumentoitiin laatustandardin SFS-EN ISO 
9001:2015 vaatimusten mukaan.  
 
Opinnäytetyön tuloksena syntyi toimeksiantajan spesifikaatiot täyttävä tuote yrityskaup-
pojen edistämiseksi. Koemarkkinoinnin tavoitteena oli mitata pk-yritysten tavoitetta-
vuutta valituilla toimintatavoilla ja tarkastella tuotteen aikaansaamaa mielenkiintoa. Koe-
markkinoinnissa lähetettiin noin 200 yritykselle sähköinen kontaktikirje, ja vastauksia 
saatiin 10. Toimeksiantajan mukaan koemarkkinointi ylitti odotukset samalla todentaen 
valittujen toimintatapojen toimivuuden. Opinnäytetyön tuloksena sen tekijä sai valtavasti 
käytännön kokemusta projektien läpiviemisestä, aikataulutuksesta ja asiakasvaatimusten 
huomioimisesta tuotekehityshankkeissa. 
 
Toimeksiannon mukaan toimeksiantaja ei halunnut tuotteen käsittelevän yritysten integ-
raatiovaihetta, koska se olisi laajentanut työtä oleellisesti ja vaarantanut koko hankkeen 
aikataulun. Yrityskauppaprosessi suunniteltiin huomioiden yrityksen rajalliset resurssit. 
Suunniteltuun prosessiin otettiin mukaan ainoastaan ne osa-alueet, joihin toimeksiantaja 
pystyi vaikuttamaan. Kokonaisuuden hallitsemiseksi yrityksessä tulisi jatkossa harkita 
mahdollisuuksia tuotteistaa myös yrityskaupan jälkeinen integraatioprosessi. Hallitusti 
toteutettava integraatio avaisi yritykselle lisää markkinointimahdollisuuksia. 
 
 
Asiasanat: yrityskauppa, tuotteistaminen 
  
ABSTRACT 
Tampereen ammattikorkeakoulu 
Tampere University of Applied Sciences 
Degree Programme in Business Administration 
 
LEPISTÖ, ALEKSI:  
The Productization of the Acquisition Process  
 
Bachelor's thesis 103 pages, appendices 36 pages 
December 2016 
The purpose of this thesis was to build an efficient and functional product to the commis-
sioning company to support small and medium-sized enterprises with their acquisitions. 
The goal was to design and document the operation of the process that allows the com-
missioner to find small and medium-sized enterprises interested in acquisitions. The the-
sis was executed in accordance with the precise mandate and the quality standard SFS-
EN ISO 9001:2015. Because of the broad scope of the acquisition process, the thesis was 
limited to the areas that best serve the commissioner's business. 
  
The thesis consists of a comprehensive theory of productization and acquisition. Moreo-
ver, it comprises the design, implementation and test marketing of the acquisition process. 
The theoretical part was discussed with the commissioner before the planning and imple-
mentation phase of the actual process. After each phase of the implementation process a 
review was carried out. The reviews were documented in order to meet the requirements 
of the quality standard SFS-EN ISO 9001:2015. 
 
The thesis resulted in a product that meets the commissioner's specifications in terms of 
promoting the acquisitions. The aim of test marketing was to measure the reachability of 
small and medium-sized enterprises in selected operational modes and to view the interest 
in the product. About 200 electronic contact letters were sent and 10 replies were re-
ceived. According to the commissioner, test marketing exceeded expectations and veri-
fied the functionality of the operational modes. The thesis gave the author an enormous 
amount of practical experience in carrying out and scheduling projects as well as observ-
ing customer requirements in product development projects. 
 
According to the mandate, the commissioner did not want to include the integration phase 
of the enterprises in the product, as it would have substantially expanded the thesis and 
jeopardized the schedule of the entire project. The acquisition process was planned con-
sidering the limited resources of the commissioning company. The planned process only 
included the sections that the commissioner was able to influence. To manage the whole 
acquisition process, the commissioner should, however, consider the possibilities to 
productize the integration process, too. A controlled integration process would open up 
more market opportunities for the company. 
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1 JOHDANTO 
 
 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on rakentaa toimiva tuote 4T-Konsultit Oy:n osallis-
tumisesta yrityskauppoihin. Työ tehdään toimeksiannon mukaan (liite 1), ja sen on tar-
koitus kuvata menettelytapoja 4T-Konsultit Oy:n edistäessä pk-yritysten yrityskaup-
paprosesseja. 
 
Opinnäytetyön tavoitteena on suunnitella ja dokumentoida toimintaprosessi, jonka avulla 
toimeksiantaja löytää potentiaalisia yrityskaupoista kiinnostuneita pk-yrityksiä, jotka 
ovat valmiita sitoutumaan yrityskauppaprosessin läpivientiin.  Lisäksi tavoitteena on do-
kumentoida yrityskauppaprosessi vaiheittain siten, että jokainen vaihe on ohjeistettu ja 
toimeksiantajalle syntyy laskutusoikeus tehdystä työstä, jos osallistuja vetäytyy hank-
keesta ilman perusteltua syytä.  Toimeksiantajan vaatimuksesta yrityskauppaprosessi ke-
hitetään ja dokumentoidaan vastaamaan laatustandardin SFS-EN ISO 9001:2015 vaati-
muksia. Vastaavaa prosessia ei ole aikaisemmin dokumentoitu, eikä siitä ole saatavissa 
kirjallista lähdeaineistoa. 
 
4T-Konsultit Oy on vuonna 1983 toimintansa aloittanut konsulttitoimisto. Yritys on ke-
hittänyt asiakkaidensa toimintaa yli 30 vuotta kustannussäästöjen aikaansaamiseksi ja toi-
minnan laadun parantamiseksi. 4T-Konsultit Oy:n toiminta on tuottanut tehokkaita toi-
mintajärjestelmiä sekä teollisuudelle että palvelualoille. Yrityksen toimintaa kuvaa tulos-
hakuisuus ja kokonaisvaltainen asiakaslähtöisyys, joka näkyy asiakkaille tavoitteiden to-
teutumisena. 
 
Tuotteistoon kuuluvat tuotannon tehostaminen ja kannattavuuden parantaminen, liiketoi-
mintasuunnitelman ja strategian laatiminen, laatu-, ympäristö- ja työturvallisuusjärjestel-
mien rakentaminen, toiminnan kehittäminen EFQM -kriteeristön avulla, henkilöstön kou-
lutus, yritysjärjestelyiden ja sisäisten auditointien toteuttaminen sekä hallituskumppanina 
toimiminen. Tuotteesta riippumatta 4T-Konsultit Oy:n tavoitteena on toteuttaa konsul-
tointi yhteistyössä asiakkaan kanssa asiakashyöty maksimoiden ja organisaation tyyty-
väisyys varmistaen. 4T-Konsultit Oy:n tarkoituksena ei ole toimia pelkkänä neuvonanta-
jana, vaan osallistua itse toteutukseen sovitun laatutason saavuttamiseksi. 
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4T-Konsultit Oy on toiminut vuosia yritysjärjestelyiden parissa ja yrityksen toimitusjoh-
taja on PKT-säätiön hyväksymä valtuutettu yritysjärjestelyiden toteuttaja. Tätä taustaa 
vasten yrityksellä on vankka näkemys nykyisen toimintatavan puutteista ja ongelmista. 
 
Käsitteenä yrityskauppaprosessi on erittäin laaja. Opinnäytetyön tarkoituksena on kuiten-
kin poimia vain ne yrityskauppaprosessin vaiheet, jotka toimeksiantaja on hyväksynyt ja 
jotka 4T-Konsultit Oy:n resurssit huomioiden on mahdollisia toteuttaa (liite 2). Opinnäy-
tetyö keskittyy yrityskauppaprosessia kuvaavan tuotteen suunnitteluun, mutta yrityskaup-
paan oleellisesti liittyvä hinnoittelu ja juridisten asiakirjojen laatiminen eivät ole opin-
näytetyön ydinasioita. Vaikka tarkoituksena on luoda täysin räätälöity tuote toimeksian-
tajalle, käsittelee opinnäytetyön teoriaosuus kuitenkin yleisesti yrityskauppaprosessin 
kulkua sekä tuotteistamisen perustoja, sillä edellä mainitut aspektit ovat merkittäviä tuot-
teen hahmottamisessa ja toteuttamisessa.  
 
Palvelu on monimutkainen ilmiö. Sanan merkitys vaihtelee henkilökohtaisesta palvelusta 
palveluun tuotteena. Melkein mistä tahansa tuotteesta voi tehdä palvelun, jos mukaute-
taan ratkaisu asiakkaan yksityiskohtaisten vaatimusten mukaisesti. (Grönroos 1998, 46.) 
Tässä opinnäytetyössä tuotteen rakentaminen keskittyy täysin tuotekehityksen ympärille, 
mutta 4T-Konsultit Oy:n käyttämänä valmis tuote muuttuu heidän tarjoamaksi palveluksi.  
 
4T-Konsultit Oy etsii toimintaansa soveltuvia tuotteita. Toimeksiantajan yrityskaup-
paprojektit ovat alkaneet aina satunnaisesti ostajan tai myyjän aloitteesta, mutta syste-
maattinen potentiaalisten asiakkaiden kartoitusprosessi on puuttunut. Jokainen projekti 
on toteutettu kulloinkin parhaaksi katsotulla tavalla, eikä järjestelmällistä etenemistapaa 
ole ollut. Yritysten hinnoittelusta on saatavissa tietoa kirjallisuudesta, mutta vaiheiste-
tuista, yksilöidyistä ja dokumentoiduista yrityskauppaprosesseista tietoa on saatavilla 
niukasti. 
 
Opinnäytetyö koostuu viidestä osiosta: tuotteistamisesta, yrityskaupan teoriasta ja käsit-
teistä, toimeksiantajan yrityskauppaprosessin suunnittelusta, toimeksiantajan yrityskaup-
paprosessin toteutuksesta ja siihen liittyvästä koemarkkinoinnista. Koemarkkinoinnin tar-
koituksena on todentaa yhdessä toimeksiantajan kanssa toteutusprosessin toimivuus ja 
kirjata siinä havaitut muutostarpeet sekä kehityskohteet.  
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Teoriaosuus koostuu tuotteistamisen sekä yrityskaupan teoriasta ja käsitteistä. Käytännön 
osuus sisältää toimeksiantajan yrityskauppaprosessin suunnittelun, toteutuksen ja koe-
markkinoinnin. Teoriaosuuden informaatio on kerätty kattavasti ajankohtaisista lähteistä 
huomioiden opinnäytetyön vaativuus. Opinnäytetyö sisältää tuotteistamisen menettelyt, 
yrityskauppaprosessin toteuttamisen ja näiden tietojen perusteella toimeksiantajalle suun-
nitellun käytännönläheisen yrityskauppaprosessin. 
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2 TUOTTEISTAMINEN 
 
 
2.1. Tuotteistamisen perusta ja tavoite 
 
Tuotteistamisessa on kyse palveluiden kehittämisestä sellaisiksi, että asiakas tietää mitä 
ostaa. Tämä tarkoittaa sitä, että palvelutuotteen tarjoaja osaa täsmällisesti kertoa asiak-
kaalle, mihin palvelu on tarkoitettu, mistä se koostuu ja mitä se maksaa. Kaikkia tuotteis-
tamisen malleja yhdistää asiakaslähtöinen ajattelu ja osaamisen konkretisointi tuotedoku-
mentteihin. (Sarajärvi 2016.) 
 
Tiina Metsävuori, LähiTapiolan apulaisjohtaja kuvaa tuotteistamista seuraavasti: 
 
”Tuotteistaminen on tuote- ja palvelukokonaisuuksien selkiyttämistä asiakkaantarpeita 
ja odotuksia palveleviksi kokonaisuuksiksi sekä käyttötarkoituksen kirkastamista” (Tuo-
minen ym. 2015, 5). 
 
Tuotteistamisessa on kyse myös palvelun joidenkin osien vakioinnista, jolloin ei tarvitse 
jokaisen asiakkaan kohdalla miettiä prosessia uudestaan. Vaikka palvelu tai tuote halut-
taisiin tuotteistaa, ei se kuitenkaan tarkoita sen täydellistä standardointia. Jonkinasteinen 
asiakaskohtainen vaihtelu kuuluu tuotteen perusluonteeseen. Usein tuotteistamisella hae-
taan oikean ja fiksun tasapainon löytämistä vakioinnin ja räätälöinnin välille. (Toivonen 
2012, 2.) 
 
Tuotteistaminen jakautuu kahteen eri tasoon: ulkoinen tuotteistaminen ja sisäinen tuot-
teistaminen. Ulkoinen tuotteistaminen tarkoittaa näkyvien palveluelementtien kuvaa-
mista ja kiteyttämistä, jonka avulla synnytetään asiakkaalle yhtenäinen näkemys tärkeim-
mistä palveluelementeistä. Kyseiset elementit kiteytetään tyypillisesti palvelukuvauksiin 
ja myyntimateriaaleihin. Sisäisen tuotteistamisen perustehtäviin sen sijaan kuuluu palve-
luprosessin, toimintatapojen ja vastuiden kuvaaminen sekä määrittäminen. Sisäinen tuot-
teistaminen tarkoittaa siis palvelutuotannon kuvaamista ja yhdenmukaistamista, unohta-
matta kuitenkaan asiakkaan näkökulmaa. (Tuominen ym. 2015, 5.) 
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Yleisesti määriteltynä tuotekehitys ja tuotteistaminen ovat aina asiakastarpeista lähtevää 
toimintaa, jonka tarve on synnyttää ideoita uusiksi tuotteiksi tai tuoteparannuksiksi (Vä-
limaa, Kankkunen, Lagerroos & Lehtinen 1994, 25). Tuotteistamisella yritys voi tavoi-
tella monia eri asioita, mutta ensiarvoisen tärkeää on luoda yhteinen näkemys tuotteista-
misen tavoitetta tarkasteltaessa. Yhdessä luotu selkeä tavoite todennäköisesti motivoi pa-
remmin kaikkia osapuolia.  Tuotteistamisen tavoitteita voivat esimerkiksi olla seuraavat: 
 
 Palvelun tuottamisen tehostaminen. 
 Markkinoinnin ja myynnin tehostaminen. 
 Sisäisen tiedonjaon ja yhteistyön tehostaminen. 
 Tuotteistettavan palvelun roolien ymmärtäminen. (Tuominen ym. 2015, 9.) 
 
Jari Parantainen on määritellyt tuotteistamisen tarkoituksen ja tavoitteen seuraavalla ta-
valla: 
 
”Tuotteistaminen tarkoittaa sitä työtä, jonka tuloksena asiantuntemus tai osaaminen ja-
lostuu myynti-, markkinointi- ja toimituskelpoiseksi palvelutuotteeksi” (Parantainen 
2008, 11). 
 
Tuotteistamisen tavoitteena on parantaa yrityksen kilpailukykyä palvelun määrittelyn, va-
kioinnin, systematisoinnin ja konkretisoinnin avulla. Asiakkaan näkökulmasta tuotteista-
minen tuo palvelulle lisäarvoa tehden palvelun arvioimisesta ja ostamisesta helpompaa. 
Toiminnan systematisoiminen helpottaa palvelun myyntiä ja markkinointia vähentäen sa-
malla palvelun kehittämiseen ja tuottamiseen liittyviä epävarmuuksia. (Jaakkola, Orava 
& Varjonen 2009, 5.) 
 
 
2.2. Palvelun innovatiivisuus 
 
Palvelut ovat olleet pitkään toissijaisia innovaation näkökulmasta. Palveluinnovaatioita 
on pidetty pääosin kuluttajien ja tuotantoyritysten merkittävinä keksintöinä. (Toivonen & 
Tuominen 2009, 1.) Käsitys palveluiden innovatiivisuudesta on kuitenkin ajan myötä 
muuttunut. Palvelujen innovatiivisuuden tuloksena on syntynyt laajempi näkökulma in-
novaatioiden tarkasteluun: teknologiset keksinnöt eivät ole enää ainoa innovaationmuoto 
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ja tutkimus- sekä kehittämistyö eivät ole enää ainoat tavat tutkia niitä. Nykyään vähem-
män konkreettiset parannukset jokapäiväisessä liike-elämässä mielletään innovaatioiksi 
teknologisten keksintöjen rinnalla. (Toivonen & Tuominen 2009, 1.) 
 
Kuviossa 1 Toivonen ja Tuominen (2009, 13) kuvaavat kolmea perustoimintamallia in-
novaatioprosessissa: tutkimus- ja kehitystyön malli, nopean soveltamisen malli ja käytän-
töön perustuva malli.  
 
 
KUVIO 1. Innovointiin johtavat toimintaprosessit (Toivonen & Tuominen 2009, 13). 
 
Tutkimus- ja kehitystyön mallissa (the R&D model) spesifioidut resurssit kohdennetaan 
innovaation kehittämiseen. Mallissa on erillinen vaihe palvelun kehitykselle ja testauk-
selle ennen kuin uudistettu palvelu tuodaan markkinoille. Nopean soveltamisen mallissa 
(the model of rapid application) idea tuodaan markkinoille nopeasti. Mikäli idea menes-
tyy, aloitetaan systemaattisempi kehitystyö. Nopea soveltaminen on kohtuullinen inno-
vaatiomalli palvelualan yrityksille, sillä se ei vaadi mittavia investointeja, vaan ideoita 
voidaan testata markkinoilla ilman taloudellisen tappion pelkoa. Mallia käytettäessä täy-
tyy kuitenkin muistaa, että kaikki ideat eivät välttämättä ole yrityksen maineelle suosiol-
lisia. Käytäntöön perustuva innovoinnin malli (the practice-driven model) kehitetään as-
kel askeleelta asiakkaan kanssa, ja havainnot merkittävistä uudistuksista tehdään vasta 
jälkikäteen. Kun innovaatio on tunnistettu, voidaan sen systemaattinen kehittäminen 
aloittaa. Käytäntöön perustuvassa mallissa idea löydetään toteuttamisen kautta, jonka jäl-
keen sitä voidaan järjestelmällisesti kehittää. (Toivonen & Tuominen 2009, 12.) 
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2.3. Tuotteistamisen hyödyt 
 
Tuotteistamisen merkittävimpien hyötyjen kuten tehokkuuden ja myynnin kasvun rin-
nalla nähdään usein yhteisen ymmärryksen muodostuminen sekä parempi tiedon ja osaa-
misen jakaminen. Vaikka toimintatapoja yhdistämällä luodaan parempaa palvelua, täytyy 
tuotteistamisen hyötyjä tarkasteltaessa huomioida myös sen haasteet ja riskit. Asettaessa 
tuotteistamisen tavoitteita tulee miettiä tuotteistamisen hyötyjen, haasteiden ja riskien ta-
sapainoa, jotta palvelun tuotteistamisesta saataisiin suurin mahdollinen hyöty. (Tuominen 
ym. 2015, 6.) 
 
Tuotteistamisella on olemassa useita hyötyjä, joita tulee miettiä jo tavoitetta tarkastelta-
essa. Tuotteistamisen alkuvaiheessa on realistista pohtia mitkä ovat ne hyödyt, joita kohti 
palvelu halutaan ensisijaisesti viedä. Tuotteistamisella voidaan saavuttaa esimerkiksi seu-
raavia hyötyjä: 
 
 Palvelun tasalaatuisuus. 
 Palvelun toistettavuus. 
 Sisäisen yhteistyön ja tiedonjaon tehostuminen. 
 Palvelun markkinoinnin ja myynnin helpottuminen. 
 Riippuvuuksien ja synergioiden tunnistamisen helpottuminen. 
 Palvelun jatkokehittämisen helpottuminen. (Tuominen 2015, 6–7.) 
 
Tekesin tutkimuksessa (Jaakkola ym. 2009) haastateltiin erikokoisia ja erityyppisiä pal-
veluja kehittäviä yrityksiä. Haastatteluiden tarkoituksena oli kerätä erilaisia näkemyksiä 
ja kokemuksia tuotteistamisesta. Haastateltavien mukaan tuotteistamisesta on havaitta-
vissa seuraavia hyötyjä sekä yritykselle että asiakkaalle: 
 
 Asiakkaiden mielestä tuotteistettu palvelu viestii kokemuksesta. 
 Tuotteistettua palvelua on helpompi myydä. 
 Tuotteistaminen lisää yrityksien kasvua ja parantaa niiden katteita sekä kannatta-
vuutta. 
 Palvelujen tehokkuus ja laatu parantuu systematisoinnin myötä. 
 Johtaminen ja seuranta ovat helpommin toteutettavissa, kun palvelu on tuotteis-
tettu. 
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 Tuotteistaminen auttaa siirtämään hiljaista tietoa koko organisaation käyttöön ja 
lisää näin oppimista. (Jaakkola ym. 2009, 1.) 
 
Palvelun tasalaatuisuus syntyy, kun toimintatapoja ja osaamista osataan yhdistää sekä ja-
kaa oikein. Yhteisen toimintatavan luominen ja palvelun vakioiminen mahdollistavat pal-
veluprosessin toistettavuuden. Henkilöstön osallistuttaminen tuotteistamisprosessiin te-
hostaa sisäistä tiedonjakoa ja yhteistyötä sitouttaen heitä samalla tuotteistamisen eri vai-
heisiin. Kokonaisvaltainen viestiminen yrityksen sisällä helpottuu, kun yritys luo palve-
lusta yhteisen näkemyksen. Tuotteistamisen myötä syntyneet palvelukuvaukset ja muu 
markkinointimateriaali tehostavat markkinointia asiakkaiden suuntaan. Riippuvuuksien 
ja synergioiden tunnistaminen helpottuu, sillä tuotteistamisen seurauksena kehittyy ym-
märrys palvelun roolista ja sen linkittymisestä yrityksen muihin palveluihin sekä strate-
giaan. Tuotteistettu palvelu mahdollistaa sujuvamman etenemisen jatkokehittämiselle, 
jonka myötä palveluiden kehittäminen on mutkattomampaa tulevaisuudessa. (Tuominen 
ym. 2015, 7.) 
 
Valminen ja Toivonen (2012) tutkivat tuotteistamisen hyötyjä KIBS-yrityksissä (know-
ledge-intensive business services), jonka tuloksena tuotteistamisen hyödyt jaettiin lyhyen 
- ja pitkän aikavälin etuihin. KIBS-yrityksillä tarkoitetaan osaamisintensiivisiä liike-elä-
män palveluita. Tyypilliset KIBS-yritykset ovat tietotekniikan yrityksiä, joissa osaamisen 
tärkeys on merkittävä menestymisen kannalta. (Valminen & Toivonen 2012, 1.) Tutki-
muksessa lyhyen aikavälin hyödyt näkyivät kahdella tapaa: yrityksen ajattelutavan ja ny-
kyisen palvelun muuttumisena. Projektin aikana yritykset suorittivat konkreettista kehi-
tystyötä, joka kohdentui palvelun kehittämiseen.  Tutkimuksen tuloksena yritykset olivat 
vakuuttuneita heidän oppimistaan taidoista, jotka ovat sovellettavissa muiden palveluiden 
tuotteistamisprosesseissa tulevaisuudessa. Tärkeimmät saavutukset tutkimuksen lopuksi 
lyhyttä aikaväliä tarkasteltaessa olivat seuraavat: 
 
 Asiakasnäkemyksen tärkeyden ymmärtäminen. 
 Palvelun konkretisoinnin ja dokumentoinnin kehittyminen. 
 Kommunikaation parantuminen. 
 Palvelun markkinointimateriaalin tehostaminen. 
 Yleisen ymmärryksen lisääntyminen tuotteistamisprosessista. (Valminen & Toi-
vonen 2012, 11–12.) 
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Tutkimuksen mukaan palveluiden tuotteistaminen lisäsi tehokkuutta myös pitkää aikavä-
liä tarkasteltaessa. Tutkimukseen osallistuneilla yrityksillä havaittiin pitkällä aikavälillä 
kasvua niin myynnissä kuin uusasiakashankinnassakin. Pitkän aikavälin hyödyt näkyivät 
sisäisten prosessien ja markkinoinnin tehostumisena. Asiakasnäkemyksen ymmärtämi-
nen kasvoi yrityksissä huomattavasti tutkimuksen jälkeen. Yritykset saivat tutkimuksen 
myötä tietoa tuotteistamisen työkaluista, mikä helpottaa yrityksiä tuotteistamisprosessin 
käynnistämisessä jatkossa. (Valminen & Toivonen 2012, 13.) 
 
 
2.4. Tuotteistamisen toteutus 
 
Tuotteistamisprosessin käytännön toteuttamiseen ei ole yhtä oikeaa toimintatapaa, vaan 
se riippuu yrityksen omista tavoitteista ja strategiasta. Tekesin tutkimuksen mukaan pal-
veluja kehittävien yritysten menestykselle ja kilpailukyvylle keskeistä on hyvin suunni-
teltu ja johdettu tuotekehitysohjelma, jatkuva innovointi, kustannustehokkuus ja asiakas-
lähtöisyys. Näiden tavoitteiden toteutumiseksi tuotteistamista pidetään keinona systema-
tisoida palvelujen kehittämistä ja toteuttamista. (Jaakkola ym. 2009, 1.) 
 
Palveluja on helpompi räätälöidä kuin tavaroita ja laitteita, koska palvelut tuotetaan ja 
kulutetaan enemmän tai vähemmän samanaikaisesti ja asiakas itsekin osallistuu palvelun 
tuotantoon. Palvelun konsepti voi olla hyvin standardisoitu tai hyvin räätälöityvä. Räätä-
löityvä konsepti mukautuu asiakkaan tarpeisiin. Asiakas voi itse räätälöidä saamansa pal-
velukokonaisuuden erilaisia vaihtoehtoja sisältävän konseptin puitteissa. On huomattava, 
että räätälöinti ei aina ole välttämätön asiakkaan palvelusta saaman arvon kasvattamiselle. 
Nopeus, yhdenmukaisuus ja hinta saattavat olla asiakkaalle tärkeämpää kuin palvelun yk-
silöllisyys. (Ojasalo & Ojasalo 2008, 61.) 
 
 
2.4.1 Tuotekehitysstrategia ja visiot 
 
Selkeä tavoitteellisuus saa yrityksen kehittämään toimintaansa ja henkilökunnan teke-
mään työtä päämäärän toteutumiseksi. Tulevaisuuden tavoitteita ei voi asettaa, ellei yri-
tyksellä ole jonkinlainen kuva nykyisyydestä ja tulevaisuudesta. Päämäärän tulisi olla 
realistinen siinä ennakoidussa tulevaisuudessa mihin tähdätään. Yrityksen johdolla tulisi 
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olla yrityskohtaisia visioita tulevaisuuden mahdollisista muutoksista. (Välimaa ym. 1994, 
14.) 
 
Kehitystyön päätarkoitus on luoda edellytykset palveluille, jotka asiakkaan mielestä tuot-
tavat houkuttelevaa lisäarvoa. Asiakaslähtöinen kehitystyö ei kuitenkaan tarkoita asiakas-
vetoisuutta. Asiakkaan tarpeisiin reagoiminen ei usein riitä, vaan yrityksen tulisi havaita 
myös markkinoilla piilevät tarpeet ja mahdollisuudet kehitystyön pohjaksi jo ennen kuin 
valtaosa asiakkaista on niitä tiedostanut. (Jaakkola ym. 2009, 3.) 
 
Palvelujen kehittämisen lähtökohtana on yrityksen liiketoimintastrategia, eli se, miten 
yrityksen osaaminen ja resurssit saadaan parhaiten kytkettyä toimialan mahdollisuuksiin. 
Yrityksen tehdessä strategisia valintoja, tulisi sen hankkia tietoa ainakin asiakkaiden tar-
peista, toimialan olosuhteista, trendeistä ja kilpailijoista. (Jaakkola ym. 2009, 3.) 
 
Ei riitä, että tiedetään, minkä tuotteiden kanssa kilpaillaan. Yrityksellä tulisi olla tietoa 
myös kilpailevien yritysten toiminnasta sekä heidän heikkouksistaan ja vahvuuksistaan. 
Yrityksen on myös tunnistettava markkinoilla olevat tarpeet. On epätodennäköistä, että 
yksittäinen yritys pystyy luomaan tarpeen ja siihen sopivan tuotteen. Yrityksellä on oltava 
realistinen käsitys omasta osaamisestaan. Kun osaaminen on tunnistettu, sitä voidaan ja-
lostaa ja tarvittaessa kehittää. (Välimaa ym. 1994, 15.) 
 
Yrityksen on tunnistettava ulkoiset ja sisäiset rajoitteet. Ei ole järkevää panostaa asioihin, 
joiden toteutus ei onnistu liian suurista rajoitteista johtuen. Joskus on järkevää myös ky-
syä, kyetäänkö olemassa olevien tuotteiden avulla hyödyntämään omaa osaamista opti-
maalisella tavalla. Vision tulisi vastata seuraaviin kysymyksiin: minkä tai kenen kanssa 
kilpailemme, kuka meitä tarvitsee, millaiseen osaamiseen yrityksen kilpailukyky perus-
tuu, minne halutaan tähdätä, onko liiketoiminnalle olemassa rajoitteita, olemmeko oike-
assa liiketoiminnassa, kohtaavatko tarpeet ja yrityksen osaaminen sekä onko visiosta riit-
tävä yksimielisyys. (Välimaa ym. 1994, 15.)  
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2.4.2 Kehitystyön liittyminen strategiaan ja visioon 
 
Ennen työn aloittamista on tarkastettava koko hankkeen peruslähtökohdat ja määritettävä 
projektin tavoitteet. Tässä yhteydessä tarkastellaan uuteen tuotteeseen liittyviä kysymyk-
siä ja tuotteen sopivuutta yrityksen tuotekehitysstrategiaan. Uuteen tuotteeseen liittyvät 
kysymykset: onko hanke vision mukainen ja mahtuuko se budjettiin, onko yrityksen osaa-
minen riittävä, tarvitaanko ulkopuolista osaamista, osataanko tuote myydä ja toteuttaa, 
onko tarvetta investoinneille. (Välimaa ym. 1994, 16–17.) 
 
Kehitystyön on nojauduttava olemassa olevaan osaamiseen, jolloin epäonnistumisen ris-
kit pienenevät. Osaaminen ei tarvitse olla omaa, vaan osaamista voidaan myös ostaa. Pää-
määränä tulee olla mahdollisimman hyvä kokonaisuus. Onnistumiseen ei riitä, että kehi-
tetään hyvä tuote, vaan yrityksen on osattava myös myydä sitä ja jakelukanavan on oltava 
kunnossa. (Välimaa ym. 1994, 17.) 
 
Uuden tuotteen markkinoille saattamiseen liittyy monia asioita, joiden kaikkien on oltava 
kunnossa ennen kuin voidaan odottaa menestystä. Kaikkien kokonaisuuteen vaikuttavien 
asioiden varmistamiseen on löydyttävä rahaa. Keskeneräinen tuote tai prosessi ei saa ai-
kaan myyntiä eikä kassavirtaa. (Välimaa ym. 1994, 18.) 
 
 
2.5. Tuotteistamisprosessin muodot 
 
Tuotteistamisprosessi voi edetä esimerkiksi perinteisesti, ketterästi tai iteratiivisesti. Tuo-
minen ym. (2015, 10–11) on selittänyt tuotteistamisprosessin muodot seuraavasti: 
 
Perinteinen, vaiheittainen tuotteistamisprosessi 
Vaiheittainen tuotteistamisprosessi etenee check list -tyyppisesti ja lineaarisen suoravii-
vaisesti vaiheesta toiseen. Prosessin tarkoituksena on nähdä kertaluonteisena ponnistuk-
sena, jonka valmista palvelua myydään ja tuotetaan. (Tuominen ym. 2015, 10.) 
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Ketterä tuotteistamisprosessi  
Mallissa hyödynnetään ketterän projektinhallinnan menetelmiä. Ketterä tuotteistamispro-
sessi valitaan, kun palvelu halutaan saada markkinoille mahdollisimman nopeasti. Tuot-
teistaminen keskittyy palvelun elementtien kuvaamiseen, jota usein ryhdytään myymään 
asiakkaille jo tuotteistamisprosessin aikana. Tarkoituksena tuotteistamisprosessissa on 
viedä maaliin palvelun jatkokehittäminen ja tuotteistaminen ensimmäisten asiakkaiden 
kanssa. (Tuominen ym. 2015, 10.) 
 
Iteratiivinen tuotteistamisprosessi 
Palvelun ensimmäinen tuotteistaminen harvoin tuottaa täydellistä lopputulosta, vaan päi-
vityksiä ja muutoksia joudutaan tekemään tarpeen mukaan kaikissa malleissa. Tässä mal-
lissa lähtökohtana on palvelun vaiheittainen tuotteistaminen. Tuotteistamisen vaiheistus 
voidaan tehdä sen sisällön perusteella tai suunnittelemalla palvelu jatkuvasti kehittyväksi 
kokonaisuudeksi, josta tuotteistetaan uusia ja parempia versioita suunnitelmallisesti. 
Tuotteistamisprosessin ja tuotteistettavan palvelun suunnittelemisessa on tärkeää huomi-
oida joustavuus ja tavoitteiden vaiheittainen tarkistus. (Tuominen ym. 2015, 11.) 
 
Osallistava tuotteistamisprosessi 
Oli tuotteistamisprosessin päämuoto mikä tahansa, niin osallistamisen ja vuorovaikutuk-
sen suunnitteluun ja jäsentämiseen voidaan käyttää avoimen ja osallistavan tuotteistami-
sen mallia ja osallistavan tuotteistamisen sekä työskentelyn sykliä, jota kuvataan seuraa-
vasti: 
 
 Tuotteistaminen perustuu ja lähtee liikkeelle palvelun yhteisen ymmärryksen luo-
misesta ja sen arvonluonnin prosessista asiakkaan, johdon sekä palvelun tuottajien 
kesken. 
 Varsinainen tuotteistamisprosessi sisältää tuotteistamisen peruselementtien (pal-
velulupaus, palvelun rakenne, palveluprosessi ja resurssit) kiteyttämisen ja kuvaa-
misen yhtenäiseen palvelumalliin. Toisin sanoen tuotteistamisessa otetaan huomi-
oon sekä sisäinen että ulkoinen tuotteistaminen. 
 Varsinaiseen tuotteistamiseen osallistuu ja osallistetaan eri vaiheissa ja eri tavoin 
niin henkilöstöä kuin asiakkaita: avoimessa ja osallistavassa tuotteistamisessa ei 
ole yksittäisiä tuotteistajasankareita vaan tuotteistaminen toteutetaan yhdessä. 
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 Tuotteistettua palvelua testataan ja levitetään. Tuotteistettu palvelu viedään käy-
täntöihin eri konteksteissa ja tuotteistamisen myötä luodut uudet toimintatavat in-
tegroidaan olemassa oleviin. Näin huolehditaan, ettei tuotteistettu palvelu ja uudet 
toimintatavat jää irrallisiksi, vaan ne jalkautetaan ja levitetään asiakkaiden suun-
taan ja yrityksen sisällä. (Tuominen ym. 2015, 11.) 
 
Avoimen ja osallistavan tuotteistamisen malli kiteytyy ja täsmentyy seuraaviksi osallis-
tavan tuotteistamisen sekä työskentelyn syklin viideksi päävaiheeksi (Tuominen ym. 
2015, 12). 
 
 
 
KUVIO 2. Osallistavan tuotteistamisen ja työskentelyn sykli (Tuominen ym. 2015, 12). 
 
Selkeytä tavoite  
Ennen varsinaista tuotteistamistyötä on tärkeää selkeyttää yhteisesti, mitä tuotteistami-
sella tavoitellaan. Koska tuotteistamisen tarve näyttäytyy erilaisena eri näkökulmista, ta-
voitteet kannattaa selkeyttää yhdessä eri toimijoiden kanssa. (Tuominen ym. 2015, 12.) 
 
Kartoita nykytilanne 
Nykytilanteen kartoittaminen on tärkeä vaihe sekä uuden, että olemassa olevan palvelun 
tuotteistamisessa. Tässä vaiheessa kerätään ja analysoidaan tietoa, joka toimii raaka-ai-
neena seuraavien vaiheiden työskentelylle. Kartoittamisella varmistetaan, että tuotteista-
mistyössä on mukana relevantti tieto, osaaminen ja ymmärrys. (Tuominen ym. 2015, 12.) 
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Ravistele näkemyksiä 
Vaiheen tarkoituksena on auttaa palvelun tuotteistamiseen osallistuvia katsomaan palve-
lua uusista näkökulmista. Vaiheessa rikotaan vakiintuneita näkemyksiä, jotka voivat estää 
tunnistamasta palvelun kriittisiä elementtejä tai tehokkaampia toimintatapoja. (Tuominen 
ym. 2015, 13.) 
 
Muodosta ja kiteytä näkemys 
Näkemyksen kuvaamiseen täytyy osallistua riittävä edustus kaikista niistä ryhmistä, jotka 
ovat palvelun kanssa tekemisissä. Näkemyksen muodostamisessa ovat mukana ne henki-
löt, joilla on valta päättää palvelun kehittämisestä ja toteuttamisesta. Kuvaamistapojen 
yhdistely auttaa kiteyttämään keskustelusta eri näkökulmia. (Tuominen ym. 2015, 13.) 
 
Arvioi ja simuloi lopputuotosta 
Vaiheen tavoitteena on tunnistaa jatkokehitystarpeita ja arvioida lopputuotoksia. Arvioin-
nin avainasemassa ovat ne henkilöt, joiden työnkuvaan tuotteistaminen vaikuttaa. Yh-
dessä toteutettu arviointi, kokeilu ja simulointi lisäävät ymmärrystä omasta roolista pal-
velussa ja toisten ihmisten työn, kuin myös osaamisen arvostusta. Asiakastarpeiden ja 
kilpailutilanteiden muuttumisen takia, täytyy tuotteistetun palvelun kehittämisestä ja elä-
vänä pitämisestä huolehtia. (Tuominen ym. 2015, 13.) 
 
 
2.5.1 Kehitystyö käytännössä 
 
Verrattuna fyysisten tuotteiden suunnitteluun palvelujen suunnittelu on usein nopeatem-
poisempaa. Palveluja on vaikeampaa testata etukäteen verrattuna fyysisiin tuotteisiin, 
minkä takia kilpailijat kykenevät kopioimaan uuden palvelun helposti. Fyysisten tuottei-
den laatutaso on helpommin vakioitavissa kuin palvelujen, jotka eroavat kerta toisensa 
jälkeen siitä syystä, että asiakas tuo aina mukanaan omat variaationsa tuotettavaan palve-
luun. (Kinnunen 2004, 29.) 
 
Selkeästi määritellyllä uusien tuotteiden kehittämisstrategialla, riittävällä resursoinnilla, 
ylimmän johdon sitoutumisella ja vastuun kantamisella, innovatiivisella yrityskulttuurilla 
sekä uusien ja vanhojen tuotteiden keskinäisellä synergialla on havaittu olevan vaikutusta 
uutuustuotteiden menestykseen. (Kinnunen 2004, 30.) 
  
21 
 
Yrityksen on tunnistettava mahdolliset rajoitteet, joita yrityksen toiminnassa on. Rajoit-
teita voivat muodostaa esimerkiksi henkilöstön osaaminen, tilat, menetelmät, tietotek-
niikka tai taloudellinen tilanne. (Kinnunen 2004, 59.) 
 
Välimaa ym. (1994, 28–31) jakavat tuotekehityksen ja tuotteistamisen karkeasti neljään 
päävaiheeseen: 
 
1. Esitutkimus. 
2. Luonnostelu.  
3. Suunnittelu. 
4. Tuotanto ja markkinointi. 
 
Esitutkimus 
Esitutkimuksen tarkoituksena on tuotekonseptin selvittäminen, tuotteen spesifiointi, ris-
kien kartoitus ja vähentäminen, tuotantomahdollisuuksien selvittäminen, liiketoiminta-
edellytysten kartoittaminen sekä uutuustutkimuksen suorittaminen. Markkinointi selvit-
tää asiakastarpeita spesifioinnin pohjaksi kyseisen tuotteen osalta. Lisäksi on oleellista 
selvittää tuotteen menekki, kilpailutilanne ja hinnoitteluun liittyvät seikat. (Välimaa ym. 
1994, 28.) 
 
Tuotteen kehittäjät selvittävät erilaisia konsepteja, joilla tuote voidaan toteuttaa. Tämän 
vaiheen keskeisin tavoite on kilpailukykyisen konseptin löytäminen. Myös kriittisten vai-
heiden tunnistaminen saattaa liittyä esitutkimukseen. Esimerkiksi resurssit saattavat olla 
kriittinen tekijä. Mikäli esitutkimus antaa positiiviset tulokset tehdään tuotteesta tuote-
suunnitelma päätöksenteon pohjaksi. Kehitettävän tuotteen tulee olla linjassa yrityksen 
toiminta-ajatuksen ja vision kanssa. Uusi tuote ei saa myöskään viedä pohjaa yrityksen 
vanhoilta tuotteilta. (Välimaa ym. 1994, 29.) 
 
Tuotespesifikaatio määrittelee lopputuloksen, mihin pyritään, mitkä ovat kehitystyön reu-
naehdot ja toisaalta sen, missä kohdin on liikkumavaraa. Tuotespesifikaation tulee yksi-
selitteisesti kuvata tuotteelle asetetut vaatimukset. Palvelun tuotantokonsepti kertoo sen, 
mitä asiakkaalle tarjotaan. Siitä selviää myös, miten palvelu aiotaan tuottaa, eli kuka 
konkreettisesti palvelun tuotantoprosessin aikana tekee jotain, miten ja mikä on palvelun 
aikaansaama lopputulos asiakkaalle. (Välimaa ym. 1994, 33; Kinnunen 2004, 65.) 
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Luonnostelu 
Tuotesuunnitelman pohjalta päätetään käynnistää projekti. Projektille asetetaan vetäjä ja 
projektin johtoryhmä. Luonnostelun aikana markkinointi jatkaa spesifioinnin ja markki-
nointimahdollisuuksien työstämistä. Luonnosteluvaiheen alussa voidaan tuotemäärittelyä 
vielä täsmentää. Tuotteen kehittäjät valitsevat reitin, jonka mukaan hanketta viedään 
eteenpäin. Tuotteelle laaditaan ennakkoon testit, joiden pohjalta tuotetta kehitetään ja sen 
testausta jatketaan. (Välimaa ym. 1994, 29.) 
 
Suunnittelu 
Kun palvelujen suunnittelu mielletään järjestelmälliseksi prosessiksi säännöllisine arvi-
ointeineen, palvelut myös menestyvät. Alla olevassa taulukossa 1 on tiivistettynä palve-
lun suunnitteluprosessi vaiheineen. Palvelun suunnittelu alkaa ideoinnista tai muulla ta-
voin syntyneestä ideasta. Ideoiden tuottamiseen ei ole yhtä oikeaa tapaa. Jotta idea pääsisi 
kehittymään konkreettisempaan muotoon, tarvitaan voimakasta uskoa ja tahtotilaa jatkaa 
kehitystyötä. Tällaista tahdon luojaa ja ylläpitäjää voidaan kutsua innovaation johtajaksi, 
joka tarvitsee riittävästi päätäntävaltaa. (Kinnunen 2004, 145.) 
 
TAULUKKO 1. Palvelun suunnitteluprosessin vaiheet (Kinnunen 2004, s. 146). 
 
Palvelun tuotantokonseptin laatimisen tavoitteena on luoda ideoista sellaisia kuvauksia, 
että ideoiden testaaminen on mahdollista. Palvelun tuotantokonsepteja testaamalla voi-
daan määritellä, miten hyvin uuden palvelun synnyttämät mielikuvat sopivat palvelun 
23 
 
tuottajan yrityskuvaan, sekä saada varhaisessa vaiheessa selville parannusehdotuksia uu-
den palvelun konseptiin. (Kinnunen 2004, 147.) 
 
Tuotantokonseptin testaamisen avulla voidaan valita jatkokehittelyyn lupaavimmat kon-
septit, joista ryhdytään laatimaan palvelumalleja. Palvelumallien laatiminen on syytä 
aloittaa asiakkaan kulkeman palvelupolun kautta, jolloin palvelun tuottajan toiminta so-
peutetaan asiakkaan ajatteluun ja luonnollisten toimintatapojen mukaiseksi. (Kinnunen 
2004, 147.) 
 
Markkinointi päättää markkinointistrategiat ja päivittää kannattavuuteen ja hinnoitteluun 
liittyvät tekijät. Tuotteen kehittäjät viimeistelevät yksityiskohdat ja tarvittavan dokumen-
toinnin. Testauksen yhteydessä suoritetut muutokset päivitetään tuotedokumentaatioon. 
Suunniteltu testaus toteutetaan täysimääräisenä. Toteuttajat tarkastavat käyttökelpoisuu-
den ja vaiheistuksen. (Välimaa ym. 1994, 30.) 
 
Hinnoittelulla voi olla lukuisia erilaisia tavoitteita. Tavoitteiden tulisi olla johdettuja yri-
tyksen strategiasta. Hinnoittelun tavoitteita voidaan tarkastella kolmen pääulottuvuuden 
mukaan, jotka luonnehtivat tavoitteen sisältöä, haluttua tavoitteen saavuttamisen astetta 
ja tavoitteeseen liittyvää aikahorisonttia. (Ojasalo & Ojasalo 2008, 79.) 
 
Erilaiset hinnat johtavat erilaisiin kysyntämääriin. Eri hintoja vastaavien kysyntämäärien 
ennakoiminen on usein vaikeaa ja epävarmaa, mutta johtamiseen liittyvän päätöksenteon 
kannalta ennusteita on tehtävä. Hintaherkkyys tarkoittaa sitä, miten jyrkästi kysyntä 
muuttuu, kun hintaa muutetaan. Tämän ennustaminen on usein avain tehokkaaseen hin-
noitteluun. (Ojasalo & Ojasalo 2008, 81.) 
 
Tuotanto ja markkinointi 
Markkinointi esittelee tuotteen asiakkaille, jonka jälkeen myyntitoimenpiteet käynnisty-
vät. Asiakkailta kerätään palautetta myynnin edistyessä. Tuotteen kehittäjät kouluttavat 
käyttäjät ja antavat tarvittaessa teknistä tukea. Projekti päätetään, kun ennalta sovitut asiat 
toteutuvat. Toteuttajat ottavat vastaan tuotedokumentit ja käynnistävät toiminnan. (Väli-
maa ym. 1994, 31.) 
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Liian usein laadun parantaminen mainitaan sisäiseksi tavoitteeksi määrittämättä selvästi, 
mitä palvelun laadulla tarkoitetaan. Yrityksen on määritettävä laatu samalla tavalla kuin 
asiakkaat tai se voi sortua vääriin toimenpiteisiin, jotka voivat johtaa ajan ja rahan tuh-
laamiseen. Tulisi aina muistaa, että tärkeää on laatu sellaisena, kuin asiakas sen kokee. 
Asiakkaan ja palvelun tarjoajan välillä syntyy vuorovaikutustilanteita, ja se mitä näissä 
tilanteissa tapahtuu, vaikuttaa oleellisesti koettuun palveluun. Asiakkaan kokemalla pal-
velulla on kaksi ulottuvuutta: tekninen eli lopputulosulottuvuus ja toiminnallinen eli pro-
sessiulottuvuus. (Grönroos 1998, 60–61.) 
 
Käyttöönottovaiheessa palvelumallia testataan mahdollisimman todellisissa oloissa, jotta 
puutteet paljastuisivat. Kun palvelun kysyntä on ennakoitu, sopiva hinta asetettu ja kan-
nattavuusvaatimukset määritetty, voidaan tehdä lopullinen päätös lanseeraamisesta. Vielä 
tässä vaiheessa voidaan palata aikaisempiin vaiheisiin tai luopua lanseerauksesta. Huo-
lellisesti suunnitellulla ja toteutetulla lanseerauksella on todettu olevan merkittävä vaiku-
tus palvelun menestymiseen markkinoilla. (Kinnunen 2004, 147.) 
 
Lanseerausta suunniteltaessa on varmistettava, että palvelu perustuu edelleen samalle asi-
akkaalle tuotettavalle hyödylle, jonka varaan palvelua alun perin lähdettiin suunnittele-
maan. Näin varmistetaan, että palvelun menestyminen ei vaarannu muuttuneiden olosuh-
teiden takia. (Kinnunen 2004, 148.) 
 
 
2.5.2 Kehitysprojektin ohjaus 
 
Kehitysprojekti käynnistetään esitutkimuksen jälkeen, mikäli tuote täyttää liiketoiminnal-
liset ja muut edellytykset ja yrityksellä on resurssit hankkeen toteuttamiseen. Lopputu-
loksen kannalta on oleellista, että päämäärä on organisaatiolle yhteinen. Toisaalta selkeät 
välitavoitteet takaavat kokonaistavoitteen saavuttamisen. Projektia ohjataan projekti-
suunnitelman avulla. Toiminta edellyttää ohjaukselta suunnan näyttöä ja tarkastukseen 
yhteisiä kokouksia, jotta voidaan olla varmoja, että kaikki tekevät oikeita asioita. (Väli-
maa ym. 1994, 47.) 
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Palveluja kehittävien yritysten menestymisen edellytys on lisätä yrityksen kasvua ja kan-
nattavaa liiketoimintaan. Kuvio 3 kuvaa niitä tuotteistamisen keinoja, joiden avulla voi-
daan kehittää palveluntarjoaman, palvelun sisällön ja toteuttamisen, viestinnän, hinnoit-
telun sekä seurannan osa-alueita. (Jaakkola ym. 2009, 5.) 
 
 
KUVIO 3. Palveluliiketoiminnan kehittäminen tuotteistamisen avulla (Jaakkola ym. 
2009, 6). 
 
Esitutkimuksen perusteella laaditaan tuotesuunnitelma päätöksenteon pohjaksi. Välimaan 
ym. (1994, 48–49) mukaan tuotesuunnitelman tulee sisältää ainakin seuraavat kohdat, 
joita ovat 
 
- spesifikaatio, vaatimuslista 
- strategia, miten tuote sopii yrityksen toiminta-ajatukseen ja tuotevalikoimaan 
- asiakasryhmät 
- uutuusaste, mitä uutta tuotteessa on 
- myynnin rajoitukset 
- kilpailutilanne, miten tuote on kilpailijoitaan parempi 
- kannattavuus 
- tuotteen ennustettu ikä 
- ensiesittelyn ajankohta 
- riskianalyysi. 
 
Projektin käynnistämisestä päättää yrityksen johto. Projektin asettajan tehtävänä on tar-
kastaa ovatko projektin käynnistämisen edellytykset kunnossa. (Välimaa ym. 1994, 48–
49.) 
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Projektin käynnistämispäätöksen jälkeen projektipäällikkö laatii yhteistyössä muiden asi-
anosaisten kanssa projektisuunnitelman, joka on projektipäällikön työväline tavoitteiden 
saavuttamisessa. Projektisuunnitelma Välimaan (1994, 51–52) mukaan sisältää muun 
muassa 
 
- projektin tunnistetiedot 
- projektin johtoryhmän 
- kehitettävän tuotteen kuvauksen 
- tavoitteet 
- kannattavuuteen vaikuttavat tekijät 
- riskianalyysin 
- tilannekuvauksen ja päätösesityksen. 
 
Kehitysprojektille asetetaan tuotespesifikaation mukaiset tavoitteet, liiketaloudelliset tu-
lostavoitteet ja aikataululliset tavoitteet. Aikataulusta nostetaan esiin keskeiset tapahtu-
mat ja päivämäärät, milloin niihin on päästävä. (Välimaa ym. 1994, 51–52.) 
 
Projektisuunnitelman saatua lopullisen muotonsa se hyväksytetään projektin asettajalla. 
Kehittäminen edellyttää riittävää, projektiin sopivaa asiantuntemusta. Vastuut tulee mää-
rittää yksiselitteisesti ja henkilöstöllä on oltava riittävästi aikaa hankkeeseen. Organisaa-
tio rakennetaan mahdollisimman selkeäksi, matalaksi ja kevyeksi päätöksenteon yksin-
kertaistamiseksi. (Välimaa ym. 1994, 53.) 
 
Projektin aikataulu on koko projektiryhmän apuväline, jonka avulla varmistetaan asetet-
tujen tavoitteiden saavuttaminen. Lopullisten tavoitteiden saavuttamiseksi on asetettava 
pienempiä välitavoitteita. Tavoitteisiin pääsemistä seurataan työn etenemisen, tulosten ja 
kustannusten valvonnalla. Oikein asetetut välitavoitteet varmistavat työn jakautumisen 
oikein koko projektin aikajänteelle sekä kokonaistavoitteiden saavuttamisen. Keskeisten 
välitavoitteiden yhteyteen sijoitetaan myös suunnittelukatselmukset. (Välimaa ym. 1994, 
57.) 
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2.5.3 Uuden palvelun integrointi vanhaan toimintamalliin 
 
Tax ja Stuart ovat laatineet ohjausmallin uuden palvelun sopeuttamiseksi yrityksen aikai-
sempiin palveluihin ja palvelujärjestelmiin. Heidän laatimassaan palvelun suunnitteluym-
pyrässä (kuvio 4) on seitsemän vaihetta. Ensimmäisen vaiheen muodostaa olemassa ole-
van palvelujärjestelmän arviointi. Vaiheet 2-5 käsittelevät uudelta palvelulta edellytettä-
viä ominaisuuksia, palvelun soveltumista markkinoille ja alustavasti niitä muutoksia, 
joita uuden palvelun tuottaminen vaatii. Vaiheet 6-7 käsittelevät vaikutuksia, joita uudella 
palvelulla tulisi olemaan nykyisessä palvelujärjestelmässä, ja päinvastoin, mitä vaikutuk-
sia olemassa olevan palvelujärjestelmän sopeuttamisella tulisi olemaan uuteen palveluun. 
(Kinnunen 2004, 37–38.) 
 
 
 
KUVIO 4. Taxin ja Stuartin suunnitteluympyrä uusien palvelujen laadukkaan integroin-
nin takaamiseksi (Kinnunen 2004, 37). 
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2.5.4 Dokumentointi ja kehitystyön valvonta 
 
Kehitysprojektia koskevia dokumentteja syntyy ohjaus- ja tuotetasolla. Dokumenteista 
vastaa projektipäällikkö. Muutoksia dokumentteihin syntyy erityisesti testausvaiheessa, 
jolloin huomataan parannuskohteita. Projektipäällikkö ylläpitää projektikansiota, johon 
taltioidaan projektinohjausta koskevat paperit sekä projektin seurantaan ja valvontaan liit-
tyvät dokumentit. (Välimaa ym. 1994, 63.) 
 
Projektin asettaja valvoo projektia välitavoitteisiin sidonnaisena ja edellyttää projekti-
päälliköltä tai johtoryhmältä raporttia tietyin väliajoin. Johtoryhmä valvoo spesifikaatioi-
den toteutumista, tuotteen kustannusraameissa ja projektin aikataulussa pysymistä sekä 
projektin kustannusten kertymää. Projektipäällikkö valvoo projektia käyttäen kaikkia 
mittareita hyväkseen. Viikoittaiset projektikokoukset sekä jatkuva työskentely projekti-
ryhmän kanssa antavat tietoa eri sektoreiden tilasta ja toisaalta mahdollisuuden sovittaa 
ajatukset yhdeksi lopputuotteeksi. (Välimaa ym. 1994, 63.) 
 
 
2.6. Tuotteistamisen haasteet ja riskit 
 
Tuotteistamiseen liittyy myös paljon riskejä ja haasteita. Tuotteistamisen riskien ja haas-
teiden huomioiminen jo tuotteistamisen suunnitteluvaiheessa auttaa niiden ehkäisyssä. 
Osa haasteista ja riskeistä on sellaisia, joihin voi vastata osallistamalla henkilöstöä sekä 
asiakkaita tuotteistamisen eri vaiheisiin. Tuotteistamisen haasteita ja riskejä ovat esimer-
kiksi seuraavat: 
 
 Asiakasnäkökulman hukkuminen. 
 Tuotteistamisen kokeminen uhkana. 
 Henkilöstön motivaation surkastuminen 
 Palvelun jäykkyys. 
 Innovoinnin kangistuminen. (Tuominen ym. 2015, 7–8.) 
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Asiakasnäkökulman hukkuminen voi tapahtua, jos asiakkaiden ja henkilöstön osallistut-
taminen unohtuu tuotteistamisen prosessissa. Tämän myötä tuotteistettu palvelu ei enää 
välttämättä vastaa asiakkaiden tarpeisiin. Tuotteistamista voidaan usein pitää myös uh-
kana etenkin asiantuntijoita käytettäessä. Asiantuntijat haluavat pitää kiinni asiantunti-
juudestaan ja hiljaisesta tiedostaan, jolloin parhaita toimintatapoja ei välttämättä saada 
kiteytettyä palveluun. Tuotteistamisen vaarana on myös henkilöstön motivaation lasku, 
joka voi syntyä kun toimintatavat ja prosessit ovat joustamattomia ja liian tiukasti määri-
teltyjä.  Palveluiden jäykkyys koetaan usein suurimpana uhkana tuotteistamiselle. Tämän 
vuoksi oikean tasapainon löytäminen vakioinnin ja asiakaskohtaisen räätälöinnin välille 
on merkittävää tuotteistamisen onnistumisen kannalta. Palvelun jäykkyys ja liiallinen va-
kiinnuttaminen voi johtaa innovaatioiden kangistumiseen, mikä heijastuu suoraan liike-
toimintaa ja voi vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn markkinoilla. (Tuominen 2015, 7–8.) 
 
 
2.7. Kehittäminen standardin SFS-EN ISO 9001:2015 mukaan 
 
Organisaation on määriteltävä ja toteutettava suunnittelu- sekä kehittämisprosessi, joka 
riittää varmistamaan tuotteiden ja palveluiden tuottamisen. Organisaation on ylläpidet-
tävä tätä prosessia. (ISO/TC 176 2015, 21.) 
 
Suunnittelun ja kehittämisen suunnittelu 
Suunnittelun ja kehittämisen vaiheita ja ohjausta määritellessään organisaation on otet-
tava huomioon 
 
a. suunnittelu- ja kehittämistoimintojen luonne, kesto ja monimutkaisuus 
b. tarvittavat prosessin vaiheet, kuten soveltuvat suunnittelun ja kehittämisen kat-
selmukset. 
c. tarvittavat suunnittelun ja kehittämisen todentamis- ja kelpuutustoiminnot 
d. suunnittelu- ja kehittämisprosessiin liittyvät vastuut ja valtuudet 
e. sisäiset ja ulkoiset resurssitarpeet tuotteiden ja palveluiden kehittämistä varten 
f. tarve hallita suunnittelu- ja kehittämisprosessiin osallistuvien henkilöiden välisiä 
rajapintoja 
g. tarve ottaa asiakkaat ja käyttäjät mukaan suunnittelu- ja kehittämisprosessiin 
 
30 
 
h. tuotteiden ja palveluiden tuottamista koskevat vaatimukset 
o asiakkaiden ja muiden sidosryhmien odotukset suunnittelu- ja kehittä-
misprosessin ohjauksen tasosta 
i. dokumentoitu tieto, jota tarvitaan osoittamaan, että suunnittelua ja kehittämistä 
koskevat vaatimukset ovat täyttyneet. (ISO/TC 176 2015, 22.) 
 
Suunnittelun ja kehittämisen lähtötiedot 
Organisaation on määritettävä suunniteltavien ja kehitettävien tuotteiden ja palveluiden 
kannalta olennaiset vaatimukset. Organisaation on otettava huomioon seuraavat asiat: 
 
a. Toiminnalliset ja suorituskykyä koskevat vaatimukset. 
b. Vastaavanlaisista aikaisemmista suunnittelu- ja kehittämistoimista kerätty infor-
maatio. 
c. Lakien ja viranomaisten vaatimukset. 
d. Standardit ja menettelyohjeet, joita organisaatio on sitoutunut noudattamaan. 
e. Tuotteiden ja palveluiden luonteesta johtuvien epäonnistumisien mahdolliset 
seuraukset. (ISO/TC 176 2015, 22.) 
 
Lähtötietojen on oltava riittäviä, kattavia ja selkeitä suunnitteluun ja kehittämiseen. Kes-
kenään ristiriitaiset suunnittelun ja kehittämisen lähtötiedot on ratkaistava. Organisaation 
on säilytettävä dokumentoitua tietoa suunnittelun ja kehittämisen lähtötiedoista. (ISO/TC 
176 2015, 22.) 
 
Suunnittelun ja kehittämisen hallintakeinot 
Organisaation on hallittava suunnittelu- ja kehittämisprosessia, jotta se voi varmistaa seu-
raavat asiat: 
 
a. Tavoiteltavat tulokset määritellään. 
b. Järjestetään katselmointeja, joissa arvioidaan suunnittelun ja kehittämisen tulos-
ten kykyä täyttää vaatimukset. 
c. Suoritetaan todentamistoimenpiteitä, joilla varmistetaan, että suunnittelun ja ke-
hittämisen tulokset täyttävät lähtötietojen vaatimukset. 
d. Suoritetaan kelpuutustoimenpiteitä, joilla varmistetaan, että tuloksena syntyvät 
tuotteet ja palvelut täyttävät niiden määriteltyyn tai aiottuun käyttötarkoitukseen 
liittyvät vaatimukset. 
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e. Katselmus tai todentamis- ja kelpuutustoimenpiteiden aikana havaitut ongelmat 
käsitellään tarvittavalla tavalla. 
f. Näistä toiminnoista säilytetään dokumentoitua tietoa. (ISO/TC 176 2015, 23.) 
 
Suunnittelun ja kehittämisen katselmoinnilla, todentamisella ja kelpuuttamisella on kul-
lakin eri tarkoitus. Ne voidaan suorittaa erikseen tai yhdistettynä riippuen siitä, mikä on 
organisaation tuotteisiin ja palveluihin soveltuva tapa. (ISO/TC 176 2015, 23.) 
 
Suunnittelun ja kehittämisen tulokset 
Organisaation on varmistettava, että suunnittelun ja kehittämisen tulokset 
 
a. täyttävät lähtötietojen vaatimukset 
b. ovat riittävät seuraaviin prosesseihin tuotteiden ja palveluiden tuottamista varten 
c. sisältävät seurantaa ja mittausta koskevat vaatimukset sekä hyväksymiskriteerit 
d. määrittelevät tuotteiden ja palveluiden ominaisuudet, jotka ovat olennaisia niiden 
aiotun käytön ja niiden turvallisen sekä asianmukaisen tuottamisen kannalta. 
(ISO/TC 176 2015, 23.) 
 
Organisaation on säilytettävä dokumentoitua tietoa suunnittelun ja kehittämisen tulok-
sista (ISO/TC 176 2015, 23). 
 
Suunnittelun ja kehittämisen muutokset 
Organisaation on yksilöitävä, katselmoitava ja hallittava tuotteiden ja palveluiden suun-
nittelun sekä kehittämisen aikana tai sen jälkeen tehtyjä muutoksia siinä määrin, etteivät 
ne vaikuta haitallisesti vaatimustenmukaisuuteen (ISO/TC 176 2015, 23). 
 
Organisaation on säilytettävä dokumentoitua tietoa 
 
a. suunnittelun ja kehittämisen muutoksista 
b. katselmointien tuloksista 
c. muutosten valtuutuksista 
d. toimenpiteistä, joilla haitalliset vaikutukset pyritään estämään. (ISO/TC 176 
2015, 23.) 
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2.8. ISO 9001 standardin mukaisen kehittämisprosessin haasteet 
 
Laajoista tutkimuksista huolimatta ei kyseiseen aiheeseen ollut saatavissa asianmukaista 
kirjallista lähdeaineistoa. Lähdeaineiston puuttumisesta johtuen päädyin haastattelemaan 
asiasta Routaharju Oy:n toimitusjohtajaa Juha Routaharjua (Routaharju 2016). Haastat-
telu toi käytännönläheisen näkökulman SFS-EN ISO 9001:2015 standardin mukaisen 
tuotteistamisprosessin haasteista ja riskeistä. Haastattelusta saadun informaation avulla 
pystyin minimoimaan ja ennakoimaan mahdollisesti eteen tulevia haasteita projektiin liit-
tyen.   
 
Juha Routaharju on työskennellyt puolustusvoimissa laatutehtävissä ja hän on toiminut 
useita vuosia SGS Fimko Oy:n sopimusarvioijana pääarvioijan tehtävissä. Tiedustelin hä-
nen halukkuuttaan haastatteluun 21.10.2016 ja sovimme puhelinhaastattelun ajankoh-
daksi 31.10.2016.  
 
Alla on yhteenveto Juha Routaharjun haastattelusta (liite 3): 
 
Laatustandardi SFS-EN ISO 9001:2015 soveltuu yritysten tuotekehitys- tai tuotteistamis-
hankkeisiin erinomaisesti, mutta suurimmat haasteet ja riskit kohdistuvat yritysten omaan 
toimintaan vaatimuksia sovellettaessa. Routaharjun mukaan erityisesti pk-yrityksissä so-
veltaminen on liian pintapuolista, eikä hankkeiden lähtötietoja kartoiteta riittävän laaja-
alaisesti tai syvällisesti. Usein keskitytään liiaksi teknisiin yksityiskohtiin, eikä tuotteen 
markkinoille tuomista huomioida kehityshankkeissa riittävästi, mikä saattaa aiheuttaa ti-
lanteita, joissa hyvänkin tuotteen markkinoille saattaminen epäonnistuu. Pahimmillaan 
dokumentoitua tuotteistamisprosessia toteutetaan ainoastaan laatusertifioijaa varten, jotta 
vältytään poikkeamilta. (Routaharju 2016.) 
 
Suurissa yrityksissä tuotekehitys- tai tuotteistamisprojektit sisältävät lähes poikkeuksetta 
tuotteen kehittämisen lisäksi markkinointiin, myyntiin ja jälkimarkkinointiin liittyvät 
osiot, joiden myötä kokonaisuus saadaan hallintaan. Varsinkin pk-yrityksissä Routaharju 
korostaa projektin suunnittelun ja dokumentoinnin puutteellisuutta. Projekteja toteutetaan 
ilman kunnollista projektisuunnitelmaa, aikataulua ja resurssivarauksia. Suunnittelemat-
tomuus vaarantaa hyvienkin projektien onnistumisen. (Routaharju 2016.) 
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Dokumentoinnin tasoa laskee suoritettujen päätösten ja tehtyjen katselmusten taltioinnin 
puutteellisuus. Yrityksille on tärkeää saada projektit nopeasti valmiiksi, joten päätösten 
taltiointiin ja jäljitettävyyteen ei kiinnitetä tarpeeksi huomiota. Havaittaessa projektin 
myöhemmissä vaiheissa ongelmia, saattaa joskus olla vaikeuksia löytää kirjattuja päätök-
siä siitä, miten asioita on sovittu toteutettavan. (Routaharju 2016.) 
 
Routaharjun mukaan laatustandardia SFS-EN ISO 9001:2015 noudattava tuotekehitys- ja 
tuotteistamismalli sopii erinomaisesti teollisuuteen, kunhan sitä toteutetaan siinä tarkoi-
tuksessa, että koko toimintoketjun laatu pystytään varmistamaan. Mikäli mallia toteute-
taan ainoastaan teknisen tuotekehityksen osana tai näyttönä sertifioijalle, jää tuotteen 
markkinoille tuominen usein varsin heikolle valvonnalle. (Routaharju 2016.) 
 
Yritysten tulisi siis itsekkäistä syistä varmistaa tuotekehitys- ja tuotteistamisprosessinsa 
laatu sellaiseksi, että yritykset hyötyvät kyseisestä toiminnasta, eikä prosesseja toteutet-
taisi ulkoisista vaatimuksista, kuten sertifioinnista johtuen. (Routaharju 2016.) 
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3 YRITYSKAUPAN TEORIA JA KÄSITTEET 
 
 
3.1. Yrityksen arvo 
 
Yrityskauppaprosessissa yrityksen arvonmääritys on perusta useille erilaisille päätöksille, 
joita yritys ja sen omistajat tekevät. Yrityskaupoissa arvonmäärityksen keskeisenä tehtä-
vänä on luoda perusteet maksettavalle kauppahinnalle. Ennen varsinaisen arvonmäärityk-
sen suorittamista tulee toteuttaa ostettavan kohteen strateginen, liiketoiminnan ja tilinpää-
töksen analyysi. Yrityksen tuleva taloudellinen menestyminen on yksi arvonmäärityksen 
keskeisimmistä tehtävistä. Tulevaisuuden ennakointi usein perustuu yrityksen omiin ar-
voihin ja ennusteisiin esimerkiksi tulevasta myynnistä, tuloskehityksestä tai rahoituksel-
lisesta tilanteesta. (Katramo ym. 2013, 71–72.) 
 
Yrityksiä voidaan vertailla vain, jos käytettävissä on samanlaisin perustein hankittua ja-
lostettua ja luotettavaa tietoa, joka on vertailijan tiedossa. Nykyajan yrityskauppamarkki-
noilla ollaan kaukana kyseisestä tilanteesta, sillä asianosaiset eivät välttämättä ole kyke-
neviä itse tuottamaan vertailukelpoista tietoa, tai tulkitsemaan sitä. Yrityksen hinta voi 
teoriassa kuvata yrityksen arvoa, mutta käytännön hintapyynnöt eivät sitä tee, sillä ne 
eivät kerro yrityksen objektiivista arvoa. (Rantanen 2013, 32–33.) 
 
 
3.1.1 Liiketoiminnan ja strategian analysointi 
 
Syvällisen ymmärryksen saavuttamiseksi liiketoiminnan ja strategian analysointi on en-
siarvoisen tärkeää. Sen avulla pystytään tutkimaan yrityksen tulevaisuuden ennusteita ja 
ymmärtämään mistä liiketoiminta on riippuvainen. Strategisen analyysin avulla saadaan 
selville yrityksen voittoja ja kassavirtoja yleisellä tasolla määräävät tekijät. Tarkastelta-
essa pitkän aikavälin ennustamista, yrityksessä painottuvat strategiset analyysit ennusta-
misen työkaluina. Yrityksen operatiiviset osa-alueet sen sijaan ovat suuressa roolissa, kun 
tutkitaan yritystä lyhyellä aikavälillä. (Kallunki & Niemelä 2007, 26–27.) 
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Operatiivisten osa-alueiden analyysi sisältää tyypillisesti analyysejä esimerkiksi liiketoi-
minnan tuottojen jakautumisesta asiakkaittain tai niiden kehityksestä ajan suhteen. Yri-
tyksen lyhyen aikavälin tarkastelussa tyypillisesti huomioidaan myös liiketoiminnan si-
toutuneen pääoman määrä ja sen kehitys, eri kustannuserien kehitys ja tuotteiden myyn-
tivolyymien sekä -hintojen kehitys. Strateginen analyysi sen sijaan sisältää muun muassa 
yrityksen kilpailuedun analysoinnin, johdon ja henkilöstön osaamisen selvittämisen sekä 
toiminta- ja kilpailuympäristön kehityksen tarkastelun. (Katramo ym. 2013, 80.) 
 
Liiketoiminnan ja strategian analysointi voidaan jakaa kahteen eri osa-alueeseen: toi-
mialatasoon ja yritystasoon. Toimialatason analysoinnista käytetään tyypillisesti nimeä 
yrityksen ulkoinen analyysi, kun taas yritystason analysointia nimitetään yrityksen si-
säiseksi analyysiksi. Ulkoinen analyysi tarkastelee erilaisten muuttujien kuten kilpailijoi-
den, toimialan, yleisen taloudellisen ja teknologisen kehityksen vaikutusta yrityksen me-
nestymiseen ja arvoon. Yritystason analysoinnin eli sisäisen analysoinnin päätavoitteina 
on selvittää yrityksen tuotteisiin, niiden hinnoitteluun, tuotantoprosessiin, osaamiseen ja 
henkilöstöön liittyvät tekijät. (Katramo ym. 2013, 81.) 
 
 
3.1.2 Tilinpäätösanalyysi 
 
Strategisen analyysin jälkeen yrityksen arvonmäärittämisessä siirrytään tilinpäätöstieto-
jen arviointiin. Tilinpäätösanalyysin tavoitteena on selvittää yrityksen tämänhetkinen ta-
loudellinen tilanne ja miten yritys on kyseiseen tilanteeseen päässyt. Tilinpäätösanalyy-
sillä arvioidaan myös yrityksen sellaisia ominaisuuksia ja tekijöitä, jotka auttavat tulevai-
suuden kehityksen ennakoinnissa. Tilinpäätökset on oikaistava vastaamaan yrityksen to-
dellista taloudellista tilaa, jotta ne olisivat vertailukelpoisia. Tuloslaskelman ja taseen oi-
kaisuissa on keskeistä, että eri vuosille ja yrityksille tehdään vastaavat oikaisutoimenpi-
teet. Oikaisutoimenpiteitä tehtäessä on hyvä tuntea tulossuunnittelun pääpiirteet. (Kal-
lunki & Niemelä 2007, 32.) 
 
Tulossuunnittelun keskeisimpiä tavoitteita ovat verotukselliset näkökohdat ja riittävän 
voiton sekä tasaisen vuotuisten voittojen aikasarjan esittäminen. Aikaisemmin tulossuun-
nittelun painopiste oli niin sanotussa kuluvaraston suunnittelussa, mutta nykyään etenkin 
suuria yrityksiä tarkasteltaessa, tulossuunnittelu perustuu nettovarallisuuden suunnitte-
luun. Nettovarallisuuden laskemisessa yksinkertaisesti vähennetään yrityksen varoista 
36 
 
sen korolliset velat. Yrityksen tulossuunnittelun kohteena ovat kirjanpidollinen, verotuk-
sellinen ja operatiivinen tulos. Yritys määrittää edellä mainituille tuloskäsitteille tavoite-
tason, joiden saavuttamiseksi se käyttää tulossuunnittelua. (Kallunki & Niemelä 2007, 
33.) 
 
Arvonmääritystilanteissa tilinpäätösanalyysi jaetaan kahteen osaan: perinteinen tilinpää-
tösanalyysi ja muu tilinpäätöksen analysointi. Perinteinen tilinpäätösanalyysi keskittyy 
yrityksen historian arviointiin menneiden tietojen perusteella. Sen keskeisin tehtävä on 
tuloslaskelman ja taseen erien oikaiseminen mahdollisimman vertailukelpoisiksi ajan 
suhteen sekä eri yritysten kesken. Perinteisessä tilinpäätösanalyysissä tilinpäätöksen si-
sältämä tieto yrityksen taloudellisesta tilanteesta esitetään usein tunnuslukujen avulla. 
Tunnusluvut lasketaan jakamalla jokin tuloslaskelma tai taseen erä jollain toiminnan laa-
juutta mittaavalla erällä. Näin pystytään analysoimaan tehokkaasti yrityksen tämänhet-
kistä taloudellista tilannetta. Tunnusluvut voidaan jakaa seuraaviin luokkiin: 
 
1. Kannattavuuden tunnusluvut, kuten esimerkiksi sijoitetun pääoman tuotto ja 
oman pääoman tuotto. 
2. Vakavaraisuuden ja velkaisuuden tunnusluvut, kuten esimerkiksi omavaraisuus-
aste. 
3. Maksuvalmiuden tunnusluvut, joita voivat olla muun muassa nettokäyttöpääoma-
% sekä quick - ja current ratio. 
4. Kiertoajan eli pääoman käytön tehokkuuden tunnusluvut, joita ovat esimerkiksi 
myyntisaamisten ja ostovelkojen kiertoaika. (Katramo ym. 2013, 84–85.) 
 
Muu tilinpäätöksen analyysi keskittyy lähinnä niin sanottujen ajureiden analysointiin. 
Katramon ym. (2013, 86) mukaan perinteisen tilinpäätösanalyysin lisäksi nykyistä yri-
tyksen taloudellista suorituskykyä sekä mahdollisuutta luoda kassavirtaa tulevaisuudessa 
voidaan arvioida muun muassa 
 
 järjestelemällä tilinpäätöksen erät uudelleen 
 tekemällä tarvittaessa tietoisia ja perusteltuja oletuksia 
 etsimällä uutta informaatiota tilinpäätöksen liitetiedoista. 
 
Osana tilinpäätöksen muuta analysointia voidaan lisäksi analysoida yrityksen rahoituksen 
riittävyys ja pääomarakenteeseen liittyvät seikat (Katramo ym. 2013, 86). 
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3.2. Arvonmääritysmenetelmät 
 
Tilinpäätöksen analysoinnin jälkeen arvonmääritysprosessissa yrityksen arvo muodostuu 
strategisen ja tilinpäätösanalyysin pohjalta tehtyjen ennusteiden avulla. Nykyaikaisen yri-
tyksen arvonmäärityksen tavoitteena on määrittää yrityksen arvo sen taloudellisen tilan 
perusteella. Edellä mainittu arviointi voidaan toteuttaa luonnollisesti tämän hetken tilan 
pohjalta, mutta realistisempi tapa on selvittää yrityksen arvo tulevaisuudessa odotettuun 
menestykseen nojaten. Näin saatu yrityksen arvo vastaa paremmin sen todellista arvoa. 
Arvonmääritysmenetelmät jaetaan suppeassa mielessä kahteen osaan: arvonmääritysmal-
leihin ja arvostuskertoimien eli suhteellisen arvonmäärityksen käyttöön. (Katramo ym. 
2013, 100–101.) 
 
 
3.3. Suhteellinen arvonmääritys 
 
Arvostuskertoimien käyttökelpoisuutta pyritään usein parantamaan käyttämällä eri tun-
nuslukuja ja laskemalla niiden keskiarvoja usealta vuodelta. Suhteellisen arvonmäärityk-
sen eli arvostusmallien käyttö perustuu niiden yksinkertaisuuteen. Käytettävät arvostus-
kertoimet voidaan niiden käyttötarkoituksien perusteella jakaa kolmeen eri osaan, joita 
ovat 
 
1. julkisesti noteerattujen vertailuyhtiöiden kertoimet 
2. toteutuneet yrityskauppakertoimet 
3. tuottovaatimuksesta ja/tai kasvusta johdetut kertoimet. (Katramo ym. 2013, 105.) 
 
Kyseisiä arvostuskertoimia voidaan laskea joko yritystasolla tai toimialatasolla. Yleisim-
min käytettyjä tilinpäätösperusteita ovat yrityksen käyttökate (EBITBA), liikevoitto 
(EBIT), nettotulos (earnings), oman pääoman tasesubstanssi (book value) ja liikevaihto 
(sales). Jakamalla yrityksen liiketoiminnan arvo (EV) tai oman pääoman arvo (P, price) 
näillä tilinpäätösmuuttujilla, saadaan laskettua yleisesti käytetyt EV/EBITBA-, 
EV/EBIT-, P/E-, P/B- ja EV/S-tunnusluvut. Kuitenkin poikkeuksena tästä teknisestä las-
kentasäännöstä on osingon suhteuttaminen oman pääoman markkina-arvoon (divi-
ded/price), missä arvosta kertova tekijä onkin nimittäjä. (Katramo ym. 2013, 105.) 
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Alla olevaan taulukkoon on kerätty yleisimmät yksittäiset tunnusluvut ja niiden laskenta-
perusteet: 
 
TAULUKKO 2. Suhteellisessa arvonmäärityksessä käytettävät yleisimmät tilinpäätöspe-
rusteet (Katramo ym. 2013, 106). 
 Tunnusluku Osoittaja Nimittäjä 
Tulokseen suhteutetut tun-
nusluvut 
P/E 
EV/EBIT 
EV/EBITDA 
Oman pääoman arvo 
Liiketoiminnan arvo 
Liiketoiminnan arvo 
Nettotulos 
Liikevoitto 
Käyttökate 
Kassavirtaan suhteutetut 
tunnusluvut 
P/CE 
 
P/FCF 
Oman pääoman arvo 
 
Oman pääoman arvo 
Kassaperusteinen 
tulos 
Vapaa kassavirta 
Liiketoiminnan volyymiin 
suhteutetut 
P/S 
EV/S 
Oman pääoman arvo 
Liiketoiminnan arvo 
Liikevaihto 
Liikevaihto 
Tasesubstanssiin suhteute-
tut 
P/B Oman pääoman arvo Taseen oma 
pääoma 
Osinko suhteutettuna mark-
kina-arvoon 
Div/P Osinko Oman pääoman 
arvo 
 
 
3.4. Arvonmääritysmallit 
 
Arvonmääritysmallit tarkoittavat niin sanottuja nykyarvomalleja, joissa tulevaisuuden ra-
havirrat (vapaa kassavirta, nettotulos tai osingot) diskontataan tarkasteluhetkeen. Näin 
tekemällä voidaan eri aikoina syntyvät rahavirrat saada samanarvoisiksi. Tämä aika-ar-
von huomioiminen toteutetaan diskonttokoron eli tuottovaatimuksen tai pääomakoron 
avulla. Arvonmääritystilanteissa diskonttokorkona käytetään yleensä pääoman keskimää-
räiskustannusta eli WACC:ta (weighted average cost of capital). Diskonttokorko on sitä 
korkeampi, mitä suurempi riski liittyy tuleviin rahavirtoihin. (Katramo ym. 2013, 127.) 
 
Diskonttauskorko saadaan kaavasta: 
 
KUVIO 5. Pääoman keskimääräinen kustannus (WACC 2016).  
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Kaavassa muuttujat ovat seuraavia: omanpääomanhinta (Re) %, oma pääoma (E) €, Vie-
raanpääoman hinta (Rd) %, vieras pääoma (D) € ja yrityksen tuloveroprosentti (t) % 
(WACC 2016). 
 
 
3.4.1 Osinkomalli 
 
Yleisesti katsottuna arvonmääritysmallien perusajatuksena on ollut yrityksen osinkovir-
ran arvon selvittäminen. Nykyisin arvonmääritysmalleissa rahavirta voidaan esittää osin-
kojen lisäksi myös muilla tavoin, kuten tuloslaskelman mukaisina tai oikaistuina nettotu-
loksina, kassavirtoina tai taloudellisina lisävoittoina. Perinteinen oman pääoman arvon-
määritysmalli on osinkoperusteinen malli, jonka mukaan osakkeen arvo P, on yrityksen 
tulevaisuudessa jakamien osinkojen D, nykyarvo. Kyseinen osinkomalli toimii myös läh-
tökohtana kehittyneimmissä malleissa, kuten vapaan kassavirran mallissa ja lisäarvomal-
lissa. (Kallunki & Niemelä 2007, 104.) 
 
Käytännön arvonmääritysmenetelmiä tarkasteltaessa osinkoperusteisen mallin ongel-
mana on se, että yritykset jakavat tuloksesta vain osan osinkoina. Merkittävänä ongel-
mana voidaan huomioida myös se, että osingonjakosuhde vaihtelee hyvin paljon yrityk-
sittäin ja vuotuisella tasolla. Tästä seuraa osinkojen lähtötasojen poikkeavuudet. Osin-
koennusteita on mahdollista saada yleensä ainoastaan 1-2 vuodelle, kun taas tulosennus-
teiden saatavuus on selvästi parempi. Osinkoperusteista mallia käytettäessä täytyy osin-
kojen tasaisesta kasvusta tehdä oletuksia tulevaisuuteen. Käytännön toteutuksen kannalta 
osinkomalli ei välttämättä sen poikkeavuuksien takia ole arvonmääritysmalleista tarkin 
ja realistisin. (Kallunki & Niemelä 2007, 105–106.) 
 
 
3.4.2 Tuottoarvo ja kassavirta-arvonmääritys 
 
Koska arvonmäärityksessä lähtökohtina ovat aina yrityksen nykytilanne ja viimevuosien 
tulokset, tarkastellaan tuottoarvoa määriteltäessä yrityksen kulujen jälkeistä nettotulosta. 
Tuottoarvolla tarkoitetaan siis tuotto-odotusten nykyarvoa, jonka laskeminen edellyttää 
tuotto-odotusten raha-arvon, ajanjakson sekä laskentakorkokannan määrittämistä. Tämä 
luku ei kuitenkaan sellaisenaan kelpaa arvonmääritykseen, vaan ensiksi on tutkittava eri 
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kulueriä tuloslaskelmasta ja näin luotava käsitys yrityksen normaalista ja riittävästä ku-
lurakenteesta kaupan jälkeen. Esimerkiksi jos omistajat eivät ole nostaneet palkkoja, 
vaikka heidän työpanoksensa on mukana yrityksen liikevaihdossa, on tulosta heikennet-
tävä normaaliin elämiseen vaadittavien bruttotulojen määrällä sosiaalikuluineen. (Alhola, 
Koivikko, Räty & Tuominen 2002, 191; Rantanen 2013, 80.) 
 
Tuottoarvo ei ole vain nykyinen yrityksen tulos kerrottuna kolmella tai viidellä. Jos yri-
tyksen hinta on määritelty niin korkeaksi, että takaisinmaksu on yhtä suuri kuin ajatelta-
vissa oleva maksimaalinen tuotto, pienikin notkahdus tuloksessa ajaa yrityksen rahoitus-
ongelmiin. Tuottoarvo kulkee parhaiten käsi kädessä yritystoiminnan perusajatuksen 
kanssa: yritystoiminnan tarkoitus ei ole omistaa rahaa tai vaurautta, vaan tehdä sitä lisää. 
Yleisesti ottaen tästä seuraa arvokäsitys, jossa kannattava yritys on aina huonosti kannat-
tavampaa arvokkaampi. Kuitenkin kannattamatonkin yritys voi olla hyvä ostokohde, sillä 
hinta on alhainen ja silti tulevaisuuden näkymät voivat olla hyvät. Yrityksen kannatto-
muuden syynä voi olla esimerkiksi omistajan sairaus tai, että kaikki yrityksen resurssit on 
käytetty tuotekehitykseen. Perusperiaatteena voidaan kuitenkin pitää käsitystä siitä, että 
kannattamattomasta yrityksestä on vaikea saada kiinnostavaa ostokohdetta, vaikka se ei 
mahdotonta olekaan. (Rantanen 2013, 86–87.) 
 
Kassavirtaperusteinen arvonmääritys on käytännössä lähes sama asia kuin tuottoarvon-
määritys. Mallin tarkoituksena on selvittää yritystoiminnan vapaat kassavirrat. Vapaalla 
kassavirralla tarkoitetaan sitä vuosittain tuotettua rahan määrää tai ylijäämää, josta on 
maksettu verot ja jota ei tarvita yritystoiminnan ylläpitämiseen. Arvioinnin kohteena kas-
savirtalaskelmassa ovat siis kaikki rahana tai sen arvoisina suorituksina tulevat tulovirrat 
(kassatulot) ja vastaavat menovirrat (kassamenot). Poistoja ei käsitellä kuluina, sillä ne 
eivät vähennä yrityksen kassavirtaa. (Rantanen 2013, 84; Alhola ym. 2002, 191.) 
 
Kassavirtaperusteisen arvonmääritysmallin avulla voidaan tarkastella yrityksen tuloksen 
kasvun taustatekijöitä ja tulevan tuotekehityksen edellytyksiä. Yritysjohdon näkökul-
masta tämä tarkoittaa huomion siirtämistä lyhyen aikavälin tuloskehityksestä tekijöihin, 
jotka maksimoivat yrityksen arvon pitkällä aikavälillä. Kassavirtalaskelmissa seurataan 
pelkästään rahan liikkeitä, eli tilikauden aikaisia kassaan - ja kassasta maksuja. Samalla 
tavoin kuin osinkoperusteisessa arvonmääritysmallissa yrityksen arvo on tulevien osin-
kojen nykyarvo, kassavirtaperusteisen mallin mukaan yrityksen arvo on sen tulevien kas-
savirtojen nykyarvo. (Kallunki & Niemelä 2007, 109–110; Katramo ym. 2013, 129.) 
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Vapaata kassavirtaa määritettäessä verot lasketaan siten, kuin yrityksellä ei olisi korko-
maksuja eli pääomarakenne oletetaan velattomaksi, eikä korkomaksujen verovähennys-
oikeus pienennä verojen määrää. Vapaan kassavirran mallilla voidaan määrittää joko 
oman pääoman arvo (free cash flow to equity, FCFE) tai koko yrityksen arvo (free cash 
flow to firm, FCFF). Valinta edellä mainittujen kassavirtaperusteisten hinnoittelumallien 
välillä tulisi suorittaa sen mukaan, kumpi niistä on mielekkäämmin sovellettavissa. Oman 
pääoman arvo saadaan diskonttaamalla osakkeenomistajille kuuluva vapaa kassavirta, eli 
kassavirta kaikkien liiketoiminnan kulujen, verojen ja korkomenojen jälkeen (FCF), 
oman pääoman kustannuksella. Koko yrityksen arvo sen sijaan saadaan diskonttaamalla 
koko yrityksen vapaat kassavirrat nykyhetkeen pääoman keskimääräisillä kustannuksilla 
(WACC). Koko yrityksen arvonmäärityksen jälkeen, oman pääoman arvo saadaan vähen-
tämällä koko yrityksen arvosta vieraan pääoman rahoittajien osuus. Jäljelle jäävä osuus 
on osakkeenomistajien osuus yrityksen arvosta. (Katramo ym. 2013, 129–130; Kallunki 
& Niemelä 2007, 110–111.) 
 
 
3.4.3 Substanssiarvo eli tasesubstanssi 
 
Substanssiarvo tarkoittaa yrityksen velattoman omaisuuden arvoa. Sitä käytetään tyypil-
lisesti tuottoarvon kanssa rinnakkain niin sanottuna vertailumenetelmänä. Substanssiarvo 
voidaan laskea suoraan virallisesta taseesta, jolloin se on sama kuin verottajan käyttämä 
matemaattinen arvo. Yleensä sen laskemiseen käytetään kuitenkin oikaistua tasetta, jol-
loin se vastaa paremmin yrityksessä olevan varallisuuden käypää hintaa. Yksinkertaisim-
millaan substanssiarvo saadaan vähentämällä yrityksen varoista velat, jolloin saadaan sel-
ville yrityksen omaisuus. Lähtökohtana substanssiarvoa tutkittaessa toimii kirjanpidolli-
nen tase. Substanssiarvolla on erityinen merkitys yrityskaupan rahoituksen näkökul-
masta. Kauppatavasta riippuen substanssin tarkastelulla selviävät yrityksen saatavat va-
kuudet ja jatkavan yhtiön velkaisuus. Substanssiarvo on harvoin sama kuin kauppahinta, 
koska yleensä ostaja on ostamassa yrityksen tuottokykyä eikä pelkästään sen varalli-
suutta. (Rantanen 2013, 87.)  
 
Substanssiarvolaskenta ei huomioi yrityksen tulevaa tuloksentekokykyä tai kannatta-
vuutta. Yrityksen tulevaisuus ei näy substanssiarvolaskennassa, koska arviointi perustuu 
tietyn hetken tasearvoihin. Tätä pidetään substanssiarvolaskennan merkittävämpänä heik-
koutena. (Alhola ym. 2002, 189.)  
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Yrityksen arvo perustuu vain siihen omaisuuteen, jolla pystytään mahdollistamaan yri-
tystoiminnan ylläpitäminen sekä tuloksen syntyminen. Ylimääräisellä varallisuudella tar-
koitetaan omaisuutta, jolla on arvoa, mutta se ei välttämättä esiinny merkittävässä roolissa 
yrityksen toiminnan näkökulmasta. Tällaista varallisuutta voi olla esimerkiksi yrityksen 
omistamat kiinteistöt, osakesalkut ja kulkuneuvot. Jokainen tuotannontekijä, joka ei vai-
kuta yrityksen tuloksentekoon edes pitkällä aikavälillä, on yleisesti katsottuna yritystoi-
minnan kannalta tarpeetonta toimintaa. Tuotantotekijä, joka ei vaikuta ostajan tuloksen-
tekokykyyn kaupan jälkeen, on yrityksen arvonmäärityksen näkökulmasta arvoton. Ki-
teytettynä yritys, jossa on ulkoisesti tarkastellen sopivasti ja vain tarpeellista varallisuutta, 
on ostajan näkökulmasta aina helpompi ostettava kuin yritys, jossa on paljon tarpeetonta 
tai subjektiivisesti tarpeellisia varallisuuseriä. (Rantanen 2013, 87–88.) 
 
Mikäli niin sanotut tarpeettomat varallisuuserät ovat helposti realisoitavissa markkina-
hintaan, edellä mainittu ongelma ei ole merkittävä. Laaja varasto voidaan tulkita menes-
tystekijäksi, tai turhaksi kustannustekijäksi varaston kiertoajan ollessa suuri. Hitaasti 
kiertävä varasto voi rasittaa koko yrityksen toimintaa merkittävällä tasolla, eikä se näy 
välttämättä myyjällä, sillä ostot ovat jo maksettu. Ostajalle kyseinen rasitus sen sijaan 
näkyy sitäkin enemmän, jos velkarahalla joudutaan ostamaan tavaraa, josta ei synny tuot-
toja korkojen ja velan takaisinmaksuun. Kyseisestä skenaariosta on hankala saada kiin-
nostava ostajan sekä rahoittajan näkökulmasta. On kuitenkin muistettava, että päällisin 
puolin tarpeeton ja alalla erikoinen omaisuuserä saattaa olla juuri se osa menestystä, jo-
hon yrityksen arvo perustuu. Tämän takia tarpeellisuus on syytä arvioida huolellisesti ja 
tapauskohtaisesti. (Rantanen 2013, 88.) 
 
Myyntitilanteessa on merkittävää, jos henkilökohtainen- ja yritysvarallisuus ovat sekai-
sin. Mikäli yritys ei pärjää ilman nykyistä omistajaa tai hänen tarvitsemiaan asioita, ei 
yrityksessä välttämättä ole mitään myytävää. (Rantanen 2013, 88.) 
 
Yritysten, joiden substanssiarvo ylittää yrityksen tuottoarvon, voi olla vaikea löytää osta-
jaa, joka onnistuu saamaan yrityskauppaan tarvittavan rahoituksen. Tällaista yritystä kut-
sutaan myös nimillä ylikapitalisoitunut, tehoton tai huonosti kannattava yritys, vaikka se 
voi olla huomattavan varakas. Kyseessä voi olla myös yritys, joka on panostanut merkit-
tävästi tuotekehitykseen, mutta ei ole vielä päässyt liikkeelle markkinoilla. Kyseisen yri-
tyksen tuotot löytyvät siis substanssiin sitoutuneissa odotuksissa, jotka markkinoille pääs-
tyä odotetaan toteutuvan. (Rantanen 2013, 90.) 
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Yritys voi olla pahasti velkaantunut tai tappiollinen, jolloin hinta voi olla negatiivinen. 
Tämä tarkoittaa, että myyjän kannattaisi maksaa sille, joka ottaisi yrityksen velat vastat-
tavakseen. Kyseinen tapaus on mahdollinen, jos esimerkiksi yritys, jolla on ylikapasiteet-
tia ostaa toisen huonosti kannattavan yrityksen asiakaskunnan tavoitteenaan luoda yksi 
terve yritys. Osakekaupassa yrityksen, joka on pelkästään velkaantunut ja tekee nollatu-
losta, hinta voi olla enintään nolla. Liiketoimintakaupassa kyseinen hinta voi kuitenkin 
olla omaisuuden käypä arvo. (Rantanen 2013, 91.) 
 
Rantanen (2013, 91) kuvaa substanssiarvon ja tuottoarvon suhdetta seuraavalla taulu-
kolla: 
 
TAULUKKO 3. Substanssiarvon ja tuottoarvon suhde (Rantanen 2013, 91). 
Arvojen suuruusjärjestys 
Myytävän kokonaisuuden enimmäis-
hinta 
Tuottoarvo > Substanssiarvo 
Tuottoarvo + siirtyvä ylimääräinen omai-
suus - siirtyvät velat 
Tuottoarvo < Substanssiarvo Substanssiarvo 
 
 
Jos tuottoarvo ylittää substanssiarvon, myytävän omaisuuden kokonaiskauppahinta on 
tuottoarvon ja mahdollisen ylimääräisen omaisuuden summa huomioiden siirtyvät velat. 
Vastaavasti, jos substanssiarvo ylittää tuottoarvon, kokonaisuuden arvo on substanssiarvo 
sisältäen myös kaiken ylimääräisen omaisuuden. Liiketoimintakaupassa ei tarvita koko 
yrityksen varallisuuden substanssiarvoa, vaan oikaistun tuloksen perusteella laskettu tuot-
toarvo ja sen tekemiseen vaadittavan tehokkaan substanssin arvo. Yrityksen ylimääräinen 
omaisuus ei kuulu liiketoiminnan ytimeen arvonmääritystä tehtäessä. Vaikka tuottoarvo 
ylittäisi substanssiarvon, ei se automaattisesti tarkoita yrityksen mahdollisuutta ostaa tuo-
toilla sen ylimääräistä omaisuutta. Mikäli liiketoimintakaupassa siirretään ylimääräistä 
omaisuutta, tulee tämän omaisuuserän tuotot ja kulut huomioida jo tuottoarvoa lasketta-
essa. (Rantanen 2013, 91–92.) 
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3.4.4 Taloudellisen lisäarvon malli 
 
Lisäarvomalli on tilinpäätösperusteinen arvonmääritysmalli, jonka mukaan oman pää-
oman arvo muodostuu oman pääoman kirjanpidollisesta arvosta ja tulevien lisävoittojen 
nykyarvosta. Tarkoituksena on määrittää tasesubstanssin ja lisävoittojen nykyarvon 
summa. Yrityksen tuottama lisävoitto on ennustetun voiton ja omistajien vaatiman voiton 
erotus. Lisävoitto mittaa, kuinka paljon yritys pystyy tekemään voittoa sijoittajien tuotto-
vaatimusta enemmän. Lisävoiton ollessa positiivinen, yritys pystyy toiminnallaan tuotta-
maan taloudellista lisäarvoa omalle pääomalleen. Negatiivinen lisävoitto sen sijaan kuvaa 
omistajien varallisuuden vähenemistä. Lisävoiton ollessa negatiivinen yritys ei siis pysty 
tuottamaan taloudellista lisäarvoa. (Kallunki & Niemelä 2007, 120.) 
 
Taloudellisen lisävoiton laskeminen noudattaa täsmälleen samaa kaavaa kuin vapaan kas-
savirtamallin käyttö. Lisävoitto kultakin vuodelta diskontataan nykyhetkeen oman pää-
oman tuottovaatimuksella. Päätearvon laskeminen toteutetaan myöskin samalla tavalla 
kuin vapaassa kassavirtamallissa. (Katramo ym. 2013, 137.) 
 
Lisäarvomallilla on todettu olevan seuraavia etuja verrattuna muihin kassavirtamalleihin: 
 
 Tulevien voittojen ennustevirheet eivät vaikuta ratkaisevasti mallin antamiin tu-
loksiin, sillä diskontattava kassavirta on tuloksen ja tuottovaatimuksen erotus. 
 Lisäarvomallissa diskontataan nettotuloksen ja vaaditun tuloksen erotusta vuosit-
taisen bruttovirran (osingot, kassavirta, tms.) sijasta. Tämä tuo huomattavaa va-
kautta myös käytetyille kasvunopeuksille. (Katramo ym. 2013, 137.) 
 
Osinkoperusteisessa ja kassavirtaperusteisessa arvonmääritysmallissa osakkeen arvon 
oletetaan muodostuvan kokonaisuudessa ennustettujen tulevien kassavirtojen nykyar-
vosta. Sen sijaan kyseisessä lisäarvomallissa osakkeen arvo on sen kirjanpidollinen arvo 
lisättynä yrityksen tulevilla taloudellisilla lisäarvoilla. (Kallunki & Niemelä 2007, 121; 
Katramo ym. 2013, 137.) 
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3.4.5 LBO-malli 
 
LBO-malli (leveraged buy out) on käytännön tarpeisiin syntynyt yritysten hinnoittelu-
malli. LBO-malli on suosittu pääomasijoittajien keskuudessa, sillä rahoituksen saatavuus 
toimii merkittävässä roolissa yrityksen arvon muodostuksessa. Rahoituslähteitä voi olla 
useita, mutta tyypillisesti ne voidaan jakaa neljään kategoriaan: 
 
1. Senior-lainat 
2. Junior-lainat 
3. Mezzanine-lainat 
4. Oma pääoma. (Katramo ym. 2013, 138.) 
 
Senior-lainan haltija saa vakuudet, mikäli niitä on käytettävissä. Lainan lähteenä on tyy-
pillisemmin pankki tai muu rahoituslaitos. Senior-lainan rahoitusehdot ovat luonteeltaan 
edullisemmat ja vaadittu korko on useimmiten tavanomaisen pankkilainan tasoa. Junior-
rahoitus on aina etuoikeudeltaan senior-lainaa heikommassa asemassa, minkä vuoksi ju-
nior-lainan haltijat vaativat huomattavasti korkeampaa tuottoa kuin senior-lainan rahoit-
tajat. Junior-lainan haltijat eivät myöskään tyypillisesti saa vakuuksia antamalleen lai-
nalle toisin kuin senior-lainan haltijat. Junior-lainan haltioina ovat yleensä pankit, muut 
rahoituslaitokset, instituutiosijoittajat ja pääomasijoittajat. Mezzanine-rahoitus eli niin sa-
nottu välirahoitus sisältää tyypillisesti mahdollisuuden vaihtaa velkana annetun pääoman 
kohdeyrityksen osakkeisiin ennalta sovittujen ehtojen mukaisesti. (Katramo ym. 2013, 
138.) 
 
LBO-mallin alkuvaiheessa selvitetään kuinka paljon yrityksen on mahdollista saada ul-
kopuolista rahoitusta, eli senior- ja junior-lainaa. Tämän jälkeen jäljelle jää tarvittava oma 
pääoma, jonka ennakoitua tuottoa arvioidaan myyntihinnalla (exit value). Ennakoidun 
tuoton mittaaminen tapahtuu tyypillisesti sisäisen korkokannan (IRR, internal rate of re-
turn) avulla. (Katramo ym. 2013, 138.) 
 
Kiteytettynä LBO-mallin käytössä voidaankin todeta seuraavat vaiheet: 
 
1. Käytettävissä olevan senior- ja junior-lainan arviointi. 
2. Jäljelle jäävä oman pääoman määrän arviointi. 
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3. Oman pääoman ennakoidun tuoton, IRR:n arviointi myyntihinnan perusteella, 
joka määritetään yleensä EV/EBITDA -kertoimen avulla. 
4. Arvio nyt maksettavasta liiketoiminnan arvosta ja oman pääoman arvosta (entry 
value). (Katramo ym. 2013, 138–139.) 
 
 
3.5. Yrityskauppa ostajan näkökulmasta 
 
Teollinen yrityskauppa tarkoittaa sitä, että yritysostaja toimii samalla toimialalla kuin 
kohdeyhtiö ja voi tästä syystä saada yrityskaupasta merkittäviäkin synergiahyötyjä. Ky-
seisessä tapauksessa ostaja toimii niin sanottuna synergisenä ostajana, joka voi integroida 
ostettavan kohteen osaksi omaa liiketoimintaansa. Teollisen ostajan tavoitteet liittyvät 
usein liiketoiminnan kasvattamiseen ja synergiaetuihin, joilla ostaja pyrkii luomaan mit-
tavaa kasvua omaan markkinaosuuteensa kyseisellä toimialalla. Yleisesti ottaen yhtenä 
merkittävimpinä etuina teollisen ostajan näkökulman kannalta voidaan puhua toiminnan 
yhtenäistämisestä ja niin sanottujen päällekkäisyyksien poistamisesta yritysten liiketoi-
minnasta. (Katramo ym. 2013, 20–21.) 
 
Yrityskaupan toteuttaminen ei kuitenkaan riitä realisoimaan kaikkia huomattavia etuja, 
vaan edellytyksenä on ostajayrityksen ja kohdeyhtiön toimintojen yhdistäminen. Ylei-
sellä tasolla yrityskauppaprosessista voidaan erotella seuraavat vaiheet: yritysostostrate-
gian määrittäminen, kohteiden kartoittaminen, synergioiden ja kohteen arvon määrittämi-
nen, transaktiorakenteen suunnittelu, neuvotteluprosessi, due diligence-tutkimus sekä 
kaupan toteuttaminen, sopeuttaminen ja jälkihoito. (Katramo ym. 2013, 39–40.) 
 
Yrityskauppaprosessi alkaa, kun yrityksen johtoporras tekee päätöksen yrityskauppapro-
sessin aloittamisesta. Suunnitteluvaiheessa yrityksen johto käy läpi ostostrategian ja luo 
prosessille suuntaviivat. Yrityskauppaa suunnittelevan yrityksen tulisi aina luoda toimiva 
ostostrategia ja varmistaa tulevan yrityskaupan tukevan nykyistä liiketoimintamallia. 
Tämä on yleisesti ottaen perusedellytys ostajan näkökulmasta yrityskaupan toteutumi-
selle. (Katramo ym. 2013, 39–40.) 
 
Toinen merkittävä edellytys yrityskaupan toteutumisen näkökulmasta on osaava ja koke-
nut projektijohto. Projektijohdon keskeisenä tehtävä on luoda yrityskaupasta ammatti-
mainen prosessi, jonka oleellisena osa-alueena on tiedon kattava jakaminen ja siirtäminen 
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oikeille henkilöille prosessin toimivuuden sekä tehokkuuden kannalta. Ostajan näkökul-
masta prosessinjohtoon kuuluu huolellinen ja ammattitaitoinen arvonmääritys, riskien 
kattava tunnistaminen sekä yrityskaupan realisoimiseen tarvittavan integroinnin suunnit-
telu, johon yritysjohto on sitoutunut. Projektijohdon yksi tärkeimmistä tehtävistä on vas-
tata yrityskauppaprosessin eteenpäin viemisestä ja mahdollisesti sen lopettamisesta, joka 
voidaan tehdä validien syiden sekä perustellun tiedon pohjalta. (Katramo ym. 2013, 40–
41.) 
 
 
3.6. Yrityskauppa myyjän näkökulmasta 
 
Myyjän näkökulmasta yritysmyynnin toteuttamisvaihtoehdot eroavat toisistaan pääasi-
assa lähestyttävien tahojen määrän ja myyntiaikeiden julkisuuden mukaan. Yleisiä etene-
mistapoja ovat suorat neuvottelut vain yhden ostajan kanssa, avoin huutokauppa tai rajoi-
tettu huutokauppa. (Katramo ym. 2013, 61–62.) 
 
Perinteinen suora neuvottelu tuo yrityskauppaprosessiin joustavuutta ja mahdolliseen on-
gelmanratkaisuun on suorassa neuvottelussa helpompi tarttua. Usein kahdenvälisissä neu-
votteluissa kilpailutilannetta ostajayritysten välillä ei verrata esimerkiksi avoimeen huu-
tokauppaan. Suorat neuvottelut valitaan usein myyntiprosessiksi kun ostaja tekee aloit-
teen yrityskaupasta, kaupan rakenteessa on ainutlaatuisia piirteitä, kysyntää ei kohdeyh-
tiölle ole tarpeeksi sen kannattavuuden takia tai myyntiaikeet halutaan pitää salaisina. 
(Katramo ym. 2013, 61–62.) 
 
Rajoitetussa huutokaupassa vahvin tarjoaja voittaa, jolloin huutokaupassa valitaan pieni 
määrä ostajaehdokkaita, joille tarjotaan ostomahdollisuutta. Avoimessa huutokaupassa 
kaikki mahdolliset ostajakandidaatit hyväksytään prosessiin. (Katramo ym. 2013, 62–63.) 
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4 TOIMEKSIANTAJAN YRITYSKAUPPAPROSESSIN SUUNNITTELU 
 
  
4.1. Yrityskauppaprosessin määrittely ja rajaus 
 
Yrityskauppaprosessi sisältää menettelyt yritysten ostamisen ja myymisen hallitsemiseksi 
toimeksiantajan määrittelemässä laajuudessa. 4T-Konsultit Oy ei osallistu myyjän ja os-
tajan välisiin yrityskauppaneuvotteluihin, vaan edesauttaa myyjää ja ostajaa löytämään 
sopivan yrityskauppakumppanin ja poistamaan mahdollisia kaupan toteutumisen esteitä. 
Tämän jälkeen myyjän ja ostajan asiantuntijat voivat käynnistää yrityskauppaan tähtäävät 
toimenpiteet. Asiakassopimuksiin on kirjattava, milloin 4T-Konsultit Oy:n osuus proses-
sissa päättyy ja millä perusteilla laskutus tapahtuu. 
 
 
4.2. Innovointi ja suunnitteluprosessin valinta 
 
Esittelin opinnäytetyön teoriaosuuden toimeksiantajalle päivämäärällä 15.9.2016. Ko-
kouksesta on laadittu muistio (liite 4). Teoriaosuudesta otettiin toimeksiantajan prosessiin 
soveltuvat elementit. Teoriaosuuden tarkoituksena oli antaa 4T-Konsultit Oy:lle eri vaih-
toehtoja ja nostaa esille huomioita yrityskauppaprosessiin soveltuvan tuotteen rakentami-
sessa. Toimeksiantajan kanssa kartoitettiin 4T-Konsultit Oy:n asettamat vaatimukset yri-
tyskauppaprosessille, jotta opinnäytetyön lopputulos soveltuisi parhaalla mahdollisella 
tavalla toimeksiantajan käytännön toimintaan. 
 
Esiteltyäni toimeksiantajalle kohdassa 2.2 käsiteltävät innovointiin johtavat toimintapro-
sessit, toimeksiantaja totesi käytäntöön perustuvan innovointimallin sopivan täydellisesti 
liiketoiminnan nykyiseen tilanteeseen. Käytännössä on havaittu, että huomattava joukko 
yrityksiä on periaatteessa kiinnostunut yrityskaupoista, mutta kun pitäisi tehdä lopullisia 
päätöksiä, yritykset vetäytyvät prosessista ilman mitään perusteltua syytä. Tämä on ai-
heuttanut toimeksiantajalle valtavasti turhaa työtä ja tehty työ on jäänyt laskuttamatta. 
Sen lisäksi, että opinnäytetyön lopputuloksen pitää olla dokumentoitu toimintamalli toi-
meksiantajalle sopivasta prosessista, tulee prosessiin ideoida menettelytavat, joilla turha 
työ eliminoidaan ja tehty työ päästään laskuttamaan. Yrityskauppaprosessin sopimusten 
ehdot saavat olla sellaiset, että ne pudottavat pois hankkeesta yritykset, jotka eivät ole 
tosissaan yrityskaupan kanssa. 
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Toimeksiantaja valitsi prosessin suunnittelun lähtökohdaksi perinteisen, vaiheittaisen 
tuotteistamisprosessin, jonka toteutus päätettiin räätälöidä asiakkaan tarpeita vastaavaksi. 
Tähän valittuun etenemistapaan yhdistetään toteutusvaiheessa toimeksiantajan vaatimus 
toteuttaa kokonaisuus huomioiden laatustandardin SFS-EN ISO 9001:2015 suunnittelulle 
asettamat vaatimukset, jotka on yksilöity kohdassa 2.7. 
 
Toimeksiantajan peruste valita kyseinen tuotteistamismalli oli käytännönläheisyys, sillä 
kyseessä on todennäköisesti kertaluonteinen kehityshanke. Hankkeen jälkeen tuotetta 
voidaan modifioida, mutta perusrakenne säilyy sellaisenaan kuin se on hyväksytty. Toi-
meksiantajan arvion mukaan esitetyistä malleista vaiheittainen tuotteistamisprosessi tuot-
taa heidän tarpeisiinsa parhaan lopputuloksen kohtuullisella panostuksella. Toisaalta toi-
meksiantajan resurssit ovat rajalliset, joten organisaation sisäistä osallistamista on sangen 
vähän. 
 
 
4.3. Tuotteistamisprojektin suunnittelu 
 
Toimeksiantajan kanssa sovittiin, että ennen käytännön työn aloittamista laaditaan mah-
dollisimman seikkaperäinen projektisuunnitelma, joka perustuu valittuun vaiheittaiseen 
projektin etenemiseen. Koska tavoitteeksi oli asetettu kehitettävän tuotteen sopiminen 
4T-Konsultit Oy:n toimintamalleihin, sovittiin, että haastattelen toimeksiantajaa lähtötie-
tojen ja toiminnallisten vaatimusten kartoittamiseksi. Haastattelut tähtäävät toimeksian-
tajan näkemyksen selvittämiseen heille sopivan yrityskauppaprosessin rakenteesta ja teo-
riaesittelyn mukanaan tuomista yksityiskohdista. Haastatteluiden perusteella tehtäväni oli 
dokumentoida hankkeen lähtötiedot ja vaiheet. Näiden tietojen perusteella minun tuli laa-
tia toteutuskelpoinen projektisuunnitelma ja projektin etenemisen seurannassa käytettävät 
katselmusraportit. Projektisuunnitelman ja lähtötietojen katselmusajankohdaksi sovittiin 
viikot 36-37. 
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4.4. Yrityskauppaprosessin vaiheistus 
 
Haastattelun perusteella päädyin esittämään toimeksiantajalle alla olevalla tavalla vai-
heistettua projektisuunnitelmaa (liite 5): 
 
 Lähtötiedot ja niiden katselmointi. 
 Myynti- ja ostoprosessin vuokaavio ja niiden katselmus. 
 Kontaktiaineiston ja markkinointikanavan suunnittelu ja hyväksyntä. 
 Salassapitosopimuksen suunnittelu ja hyväksyntä. 
 Asiakassopimuksen suunnittelu ja hyväksyntä. 
 Toimintakuvaus myytävän yrityksen kanssa suoritettavista toimenpiteistä ja hy-
väksyntä. 
 Toimintakuvaus ostavan yrityksen kanssa suoritettavista toimenpiteistä ja hyväk-
syntä. 
 Koemarkkinointi (optio). 
 Aikataulu. 
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5 TOIMEKSIANTAJAN YRITYSKAUPPAPROSESSIN TOTEUTUS 
 
 
5.1. Toteutuksen tarkoitus ja tavoite 
 
Seuraavassa osa-alueessa opinnäytetyö esittelee edellä käydyn projektisuunnitelman to-
teutusta käytännössä. Toteutusosion tarkoituksena oli räätälöidä 4T-Konsultit Oy:n tar-
peisiin sopiva tuotteistettu ja vaiheistettu yrityskauppaprosessi. Tuotteen valmistuttua 
kontaktiprosessin toimivuutta oli tarkoitus testata koemarkkinoinnilla. 
 
Tavoitteena oli käydä läpi kaikkien prosessivaiheiden toimintakuvaukset ja hyväksyttää 
ne toimeksiantajalla. Jokaisesta projektin vaiheesta laadittiin muistio tai katselmusra-
portti, jotka löytyvät liitteistä opinnäytetyön lopusta. Katselmuksissa määritellyt toimen-
piteet päätettiin yhdessä toimeksiantajan kanssa halutun tuloksen saavuttamiseksi. Kat-
selmukset dokumentoitiin 4T-Konsultit Oy:n sähköiseen arkistoon taltioimisen varmista-
miseksi ja mahdollisten parannusehdotuksien analysoimiseksi.  
 
 
5.2. Lähtötiedot 
 
Lähtötiedot kerättiin toimeksiantajaa haastattelemalla siitä millaisen prosessin 4T-Kon-
sultit Oy haluaa rakentaa yrityskauppojen toteuttamiseksi huomioiden yrityksen johdon 
kanssa käyty teoriaosuuden esittely (liite 4). 4T-Konsultit Oy rajasi toimeksiannossaan 
(liite 1) selkeästi yrityskauppaprosessin päättymisen tilanteeseen, jossa ostajalla ja myy-
jällä on yhtenevä näkemys kauppahinnasta, riippumatta syntyykö kauppaa vai ei. Edellä 
mainittu rajaus perustuu monen vuoden kokemukseen yrityskauppatilanteista, joissa jom-
pikumpi osapuolista on vetäytynyt kaupasta, ilman pätevää syytä ja korvaus tehdystä 
työstä on jäänyt saamatta. Tämä ei kuitenkaan tarkoita sitä, etteikö 4T-Konsultit Oy:n 
tavoite olisi viedä yrityskauppaa päätökseen asti. Toimeksiantaja on omaan kokemuk-
seensa vedoten päättänyt arvonmääritysmalleina käytettävän vapaan kassavirran mallia 
ja substanssiarvomenetelmää, sillä toimeksiantaja tietää jo entuudestaan kyseisten mal-
lien toimintaperiaatteet ja on todennut ne toimiviksi. Opinnäytetyön kohta 3.4.3 tukee 
toimeksiantajan tekemää päätöstä kyseisten arvonmääritysmallien valitsemiseksi. 
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Kehitysprojekti tulee toimeksiannon mukaan tehdä standardia SFS-EN ISO 9001:2015 
noudattaen, jossa projektin tärkeimmät kohteet on katselmoitava ennen niiden hyväksy-
mistä. Toimeksiantaja on resurssinsa huomioon ottaen painottanut, että prosessin on ol-
tava mahdollisimman käytännönläheinen ja yksinkertaisesti toteutettavissa. Jokainen pro-
sessin vaihe on kuvattava selkeästi ja vaiheisiin on suunniteltava käytännön työkalut. 
Lähtötietojen toteutumisen ja prosessin etenemisen kannalta on tärkeää dokumentoida 
suunniteltu yrityskauppaprosessi ymmärrettävään muotoon. Lähtötiedot hyväksyttiin 
16.9.2016 laaditulla katselmusraportilla (liite 6). 
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5.3. Projektin toteutus 
 
5.3.1 Myynti- ja ostoprosessin vuokaaviot 
 
Toimeksiantajan kanssa käytiin läpi myynti- ja ostoprosessiin kuuluvat osa-alueet ja nii-
den toteuttamisjärjestys. Toimeksiantaja on katselmoinut ja hyväksynyt myyntiprosessin 
30.9.2016 (liite 7) ja ostoprosessin 7.10.2016 (liite 8). Alla on esitetty myynti- ja osto-
prosessin vuokaaviot: 
 
    
  
KUVIO 6. Myyntiprosessin vuokaavio         KUVIO 7. Ostoprosessin vuokaavio 
              
Jatkotoimenpiteistä sopiminen ostajan ja 
myyjän välillä
4T-Konsultit Oy:n neuvottelut ostajan 
kanssa
Neuvottelut myyjän ja ostajan välillä
Hinta-arvio ostettavasta yrityksestä
Myyjän antamaan aineistoon tutustuminen 
ostajan kanssa
Sovitaan neuvottelut myyjän ja ostajan 
välillä
Kohdeyrityksien analysointi ja käsittely 
ostajan kanssa
Salassapitosopimuksen allekirjoitus 
potentiaalisten myyjien kanssa
MailChimp -esite myytävien yritysten 
etsimiseksi asiakkaan ostospesifikaatioiden 
mukaan
Osto- ja salassapitosopimuksen allekirjoitus
Ostavien yrityksien MailChimp -kontaktikirje 
ja vastausten analysointi
Jatkotoimenpiteiden käynnistäminen
4T-Konsultit Oy:n neuvottelut ostajan kanssa
Jatkotoimenpiteistä sopiminen ostajan ja 
myyjän välillä
Yritysesittelyn aikataulutus ja ostajan 
motivointi
Potentiaalisten ostajien analysointi myyjän 
kanssa
Myyntiesite ostajalle
Salassapitosopimuksen allekirjoitus 
potentiaalisten ostajien kanssa
Ostajien haku MailChimp -ohjelmalla ja 
vastausten analysointi
Myyntiesitteen ja yritysesittelyn suunnittelu
Yrityksen hinnoittelu
Teaserin luominen (perustiedot yrityksestä)
Myynti- ja salassapitosopimuksen 
allekirjoitus
Myytävien yrityksien MailChimp -
kontaktikirje ja vastausten analysointi
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5.3.2 Kontaktiaineiston ja markkinointikanavan valinta 
 
Kontaktiaineiston ja markkinointikanavan etsimiseksi pidettiin kokous, jossa kontaktiai-
neiston päävalintakriteereiksi 4T-Konsultit Oy:n kanssa valittiin hinta, helppokäyttöisyys 
ja suodatus. Suodattamisella tarkoitetaan yritysten hakua esimerkiksi liikevaihdon ja hen-
kilöstömäärän perusteella.  Markkinointikanavan päävalintakriteereiksi kokouksessa pää-
dyttiin hintaan, helppokäyttöisyyteen ja visuaalisuuteen. Taulukoissa 4 ja 5 on tarkasteltu 
kolmea eri sähköisen markkinoinnin ohjelmaa ja kolmea eri yritystietojärjestelmää, jotka 
pisteytettiin asteikolla 1-5 valintakriteerien mukaisesti numeron viisi kuvatessa hyvää tu-
losta ja numeron yksi heikkoa tulosta. 
 
TAULUKKO 4. Kontaktiaineiston valinta-taulukko. 
 
 
Vertailun jälkeen toimeksiantajan kanssa päädyttiin käyttämään kontaktiaineistona Suo-
men asiakastietojärjestelmää, sen saatua parhaat pisteet valintakriteereissä.  
 
Taulukko 5 kuvaa markkinointikanavan valintaa, jossa selkeästi parhaat pisteet sai säh-
köisen markkinoinnin kanava MailChimp. 
 
TAULUKKO 5. Markkinointikanavan valinta-taulukko. 
 
 
Kontaktiaineiston ja markkinointikanavan valinnasta pidettiin katselmus (liite 9), jonka 
toimeksiantaja hyväksyi 21.10.2016. 
 
 
 
 
 
 Suomen Asiakastieto Fonecta Finder Suomen Yritysrekisteri
Hinta 3 5 2
Helppokäyttöisyys 4 2 3
Suodatus 5 2 3
 MailChimp SurveyMonkey Webropol
Hinta 5 5 2
Helppokäyttöisyys 4 3 3
Visuaalisuus 5 3 3
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5.3.3 Salassapitosopimuksen laadinta 
 
Toimeksiantaja edellytti, että salassapitosopimusta (liite 10) laadittaessa on huomioitava 
sen selkeys. Sopimuksessa on määriteltävä sen osapuolet, kesto ja sanktiot. Sopimuksessa 
on myös mainittava, että mitään toimenpiteitä yritysten kanssa ei aloiteta, ennen kuin sa-
lassapitosopimus on allekirjoitettu. Salassapitosopimus suunniteltiin mahdollisimman 
helppolukuiseksi ja selkeäksi, kuitenkin siten, että se sisältää kaiken tarvittavan. Salassa-
pitosopimus katselmoitiin (liite 11), ja hyväksyttiin 28.10.2016. 
 
 
5.3.4 Asiakassopimuksen laadinta 
 
Asiakassopimukset toteutettiin kuvaamaan niin myynti- kuin ostoprosessiakin. Sopimus-
ten tarkoituksena on sitouttaa asiakas tulevaan projektiin ja määritellä oikea kohdeyritys 
ostavalle ja myytävälle yritykselle.  
 
Myyntisopimus (liite 12) tehdään yrityksen kanssa, joka haluaa myydä oman liiketoimin-
tansa tai osan siitä. Sopimuksen tulee selkeästi määritellä ne osat yritystoiminnasta, jotka 
asiakas on valmis myymään. Myyntisopimuksessa yritystään myyvä osapuoli vastaa an-
tamiensa tietojen oikeellisuudesta. Myyvä yritys sitoutuu maksamaan toisen osapuolen 
suorat kustannukset, mikäli kauppaa ei synny väärän informaation takia. Sopimukseen 
merkittiin aikahaarukka, jonka aikana 4T-Konsultit Oy etsii ostavaa yritystä. Mikäli tu-
losta ei kyseisenä aikana synny, voi myyjä vetäytyä sopimuksesta ilman sanktioita tai 
jatkaa hanketta halutessaan. Yrityksen jatkaessa projektia aikahaarukan umpeutumisen 
jälkeen, on osapuolten sovittava uusi aikaväli, jonka aikana ostaja on löydettävä. Mikäli 
sopimuksen osapuoli vetäytyy potentiaalisen kohteen löydyttyä, on vetäytyvä osapuoli 
velvollinen korvaamaan 4T-Konsultit Oy:n tekemät työtunnit. Työtunneista pidetään 
pöytäkirjaa, jotta kyseisessä tilanteessa veloituksen suuruus on mahdollista todentaa. 
Työtuntipöytäkirja (liite 13) raportoidaan asiakkaalle viikoittain, jotta asiakas pystyy seu-
raamaan työn etenemistä. 
 
Myyntisopimukseen merkittiin myös projektin kokonaiskesto. Projekti alkaa siitä päi-
västä, kun ostava tai myyvä yritys allekirjoittaa asiakassopimuksen ja päättyy, kun yri-
tyksen arvo on sovittu osapuolten välillä. Laskutusoikeus tarkoittaa 4T-Konsultit Oy:n 
oikeutta laskuttaa asiakasta. Myyntisopimuksessa laskutusoikeus astuu voimaan, kun 
56 
 
myyvä yritys on saanut hinta-arvion, joka on vähintään 80 % arvioidusta yrityksen kaup-
pahinnasta. Tällöin 4T-Konsultit Oy laskuttaa sovitun prosenttiosuuden ostotarjouksesta. 
Sopimuksessa myyjä sitoutuu ilmoittamaan 4T-Konsultit Oy:lle mahdollisista ostotar-
jouksista. Laskutusoikeus on voimassa myös, mikäli asiakas vetäytyy projektista poten-
tiaalisen kohdeyrityksen löydyttyä, jolloin laskutus tapahtuu tuntiperusteisesti.  
 
Ostosopimus (liite 14) tehdään yrityksen kanssa, joka haluaa laajentaa omaa liiketoimin-
taansa ostamalla samalla tai vaihtoehtoisesti eri toimialalla toimivan yrityksen. Ostosopi-
mus sisältää samat pääpiireet kuin myyntisopimuskin, mutta tärkeimmät eroavaisuudet 
ovat ostokohteen spesifiointi ja laskutusoikeus. Ostokohteen spesifiointi tarkoittaa osta-
van yrityksen tekemiä rajauksia ja ehtoja, joiden mukaan sille etsitään ostettava yritys.  
Ostava yritys voi halutessaan spesifioida kauppakohteen esimerkiksi liikevaihdon, toi-
mialan ja henkilömäärän perusteella. Spesifioinnin jälkeen 4T-Konsultit Oy hakee kysei-
seen rajaukseen sopivia yrityksiä.  Ostosopimuksessa on huomioitava myös yrityksen si-
toutuminen hankkeeseen. Ostosopimukseen on kirjattava hallituksen lupa projektin käyn-
nistämiseksi. Mikäli lupaa ei hallitukselta saada, ei projektia käynnistetä.  
 
Ostosopimuksesta vetäytyminen myyntisopimuksen tapaan on mahdollista, jos spesifi-
kaatioiden mukaista kohdeyritystä ei sovittuun ajankohtaan mennessä ole löytynyt. Ve-
täytyminen on myös mahdollista potentiaalisen kohdeyrityksen löydyttyä, mutta tällöin 
ostava yritys on velvollinen korvaamaan 4T-Konsultit Oy:n hankkeeseen käytetyt työtun-
nit. Sopimuksessa määritellään myös sopimuksen voimassaoloaika. 
 
Laskutusoikeus ostosopimuksessa astuu voimaan, kun ostavalle yritykselle on löydetty 
sen ostospesifikaatioihinsa sopiva yritys. Laskutusoikeus jaetaan ostosopimuksessa kak-
siportaiseksi. Asiakkaan vetäytyessä hankkeesta 4T-Konsultit Oy laskuttaa tehtyjen työ-
tuntien mukaan, mutta jos asiakas jatkaa projektia normaalisti, tapahtuu laskutus vasta 
sovitun hintatason perusteella. Ostosopimuksessa ostaja sitoutuu myyntisopimuksen ta-
paan ilmoittamaan 4T-Konsultit Oy:lle mahdollisesta ostotarjouksen lähettämisestä.  
 
Sovitun hintatason löydyttyä 4T-Konsultit Oy on avoin myös tuleville jatkotoimenpi-
teille. Halutessaan asiakas voi pyytää 4T-Konsultit Oy:tä yrityskaupan due diligence- 
ja/tai integraatiovaiheeseen, josta tehdään uusi sopimus asiakkaan kanssa. Due diligence-
vaiheessa tehdään kaupankohteen ennakkotarkastus, jolla luodaan edellytykset yrityskau-
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palle (Katramo ym. 2013, 50). Integraatiossa yhdistetään ostetun yrityksen prosessit os-
tavan yrityksen liiketoimintaan (Katramo ym. 2013, 443). Myynti- ja ostosopimukset on 
katselmoitu (liite 11) ja hyväksytty 28.10.2016.  
 
 
5.3.5 Toimintakuvaus potentiaalisten asiakkaiden etsimiseksi 
 
Potentiaalisten asiakkaiden etsimiseen valittiin Suomen asiakastietojärjestelmä ja sähköi-
seen markkinointiin erikoistunut MailChimp kohdan 5.3.2 mukaan. Suomen asiakastie-
tojärjestelmästä pystytään lajittelemaan joko yrityksen osto tai myynti tarkoitukseen ha-
ettavat yritykset esimerkiksi toimialan, liikevaihdon, paikkakunnan ja henkilöstömäärän 
mukaan. Lajittelu toteutetaan tapauskohtaisesti huomioiden asiakkaan toivomukset ja 
spesifikaatiot. Suodatuksen jälkeen luodaan yhteydenottolista, josta poistetaan asiakkaan 
spesifikaatioihin sopimattomat yritykset. Tarkastelu tehdään yritysten nettisivuihin tutus-
tumalla. Tämän jälkeen käytetään MailChimp -ohjelmaa potentiaalisten yritysten kontak-
toimiseksi. Sähköiseen markkinointiin erikoistuneen MailChimp -ohjelman avulla luo-
daan visuaalisesti näyttävät esitteet tapauskohtaisesti asiakkaan spesifikaatioiden perus-
teella.  Toimintakuvaus potentiaalisten asiakkaiden etsimiseksi on katselmoitu (liite 15) 
ja hyväksytty 3.11.2016. 
 
 
5.3.6 Toimenpiteet myytävän yrityksen kanssa 
 
Myytävän yrityksen eli myyntiprosessin toimintakuvaus alkaa myytävien yritysten kar-
toittamisella käyttäen MailChimp -kontaktikirjettä (liite 16). Kontaktikirjeen vastaukset 
analysoidaan. Kirjeessä kerrotaan haettavan asiakkaita, jotka haluavat myydä oman liike-
toimintansa tai osan siitä. Halukkaiden asiakkaiden ilmoittauduttua 4T-Konsultit Oy lä-
hettää 5.3.3 mukaisen salassapitosopimuksen. Salassapitosopimuksen allekirjoituksen 
jälkeen sovitaan ensimmäinen asiakastapaaminen, jossa neuvotellaan ja allekirjoitetaan 
kohdan 5.3.4 myyntisopimus. Myyntisopimuksen allekirjoituksen jälkeen käynnistetään 
tietojen kartoitus myytävästä yrityksestä. Tämän tarkoituksena on laatia yrityksestä asi-
akkaan hyväksymä teaser -esite (liite 17), joka esittelee lyhyesti myytävän yrityksen. Esit-
teestä käy ilmi muun muassa yrityksen taloudellinen asema, tuotteet, yrityskaupan kohde, 
aikataulu, siirtyvät henkilöt sekä koneet ja laitteet.  
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Tämän jälkeen tapahtuu myytävän yrityksen arvon määrittely. 4T-Konsultit Oy on pää-
tynyt käyttämään vapaan kassavirran mallia (liite 18) ja substanssiarvomenetelmää (liite 
19). Hinnoittelu hyväksytetään asiakkaalla ja siihen tehdään tarvittaessa mahdolliset 
muutokset. Arvonmäärityksen jälkeen asiakkaan kanssa suunnitellaan myyntiesite (liite 
20), joka räätälöidään aina tapauskohtaisesti jokaiselle asiakkaalle mallipohjan mukaan. 
Myyntiesitteessä tulee näkyä yrityksen yleinen liiketoiminnan kuvaus, tuotteet, asiakkaat, 
kilpailijat, markkinanäkymät ja taloudellinen informaatio. Myyntiesitteen laatimisen jäl-
keen suunnitellaan yritysesittely myyjän kanssa, jossa typistetään myyntiesitteen pääpiir-
teet vapaamuotoiseen PowerPoint -esitykseen. 
 
Myyntiesitteen ja yritysesittelyn suunnittelun jälkeen haetaan ostajaehdokkaita jo teh-
dyllä teaser -esitteellä.  4T-Konsultit Oy analysoi ja käsittelee mahdolliset vastaukset yh-
dessä asiakkaan kanssa sekä erittelee potentiaaliset ostajat. Tämän jälkeen potentiaalisille 
ostajille lähetetään salassapitosopimus allekirjoitettavaksi. Jokainen potentiaalinen os-
taja, joka allekirjoittaa salassapitosopimuksen, saa vastineeksi asiakkaan myyntiesitteen. 
Yritysvakoilun estämiseksi potentiaaliset ostajat analysoidaan vielä myyjän kanssa, jotta 
voidaan rajata yritykset, joilla ei ole todellista ostohalua tai -kykyä. Mikäli edellä mainit-
tuja yrityksiä löytyy, 4T-Konsultit Oy ilmoittaa asiallisesti kyseisille yrityksille, että 
myyjä ei ole halukas jatkamaan hanketta. 
 
Potentiaalisten ostajien kartoittamisen ja myyntiesitteen lähettämisen jälkeen 4T-Konsul-
tit Oy on yhteydessä ostajiin selvittääkseen myytävän kohteen sopivuuden ostajan liike-
toiminnassa. Tavoitteena on saada potentiaalinen ostaja innostumaan yrityksestä ja ym-
märtämään mahdolliset yrityskaupan synergiaedut. Ostajaehdokkaiden motivoinnin jäl-
keen jokaisen ostajan kanssa sovitaan erikseen yritysesittelyn ajankohta.  Potentiaaliset 
ostajat saapuvat myyvän yrityksen tiloihin, jossa toteutetaan jo suunniteltu yritysesittely 
myyjän kanssa. 
 
Yritysesittelyn päätteeksi sovitaan mahdollisista jatkotoimenpiteistä ostajan ja myyjän 
välillä. 4T-Konsultit Oy on yhteydessä ostajaan neuvotellakseen yrityskaupan mahdolli-
sista esteistä ja selvittääkseen ostajan näkemyksen yrityksen arvosta. Tärkeintä neuvotte-
luissa on hakea ostajan näkemykset siitä, miksi yrityskauppaa ei voitaisi toteuttaa. Neu-
vottelujen tavoitteena on sopia ostajan kanssa jatkotoimenpiteistä. Yrityskauppaan täh-
täävät jatkotoimenpiteet sovitaan yhdessä ostajan ja myyjän kanssa. Ostajan halutessa 
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tehdä due diligence -tutkimuksia, myyjä järjestää kyseisiin aiheisiin liittyvän tiedon osta-
jan käyttöön. 4T-Konsultit Oy ei enää osallistu edellä mainittuihin jatkotoimenpiteisiin 
ilman eri sopimusta. Menettelyohje myytävän yrityksen kanssa toteutettavista toimenpi-
teistä (liite 21) on katselmoitu ja kokonaisuudessaan hyväksytty 8.11.2016. 
 
 
5.3.7 Toimenpiteet ostavan yrityksen kanssa 
 
Ostoprosessin toimintakuvaus alkaa ostavien yritysten MailChimp -kontaktikirjeen (liite 
22) lähetyksellä ja saatujen vastausten analysoinnilla. Tämän jälkeen 4T-Konsultit Oy 
lähettää kohdan 5.3.3 mukaisen salassapitosopimuksen allekirjoitettavaksi. Salassapito-
sopimuksen allekirjoituksen jälkeen sovitaan ensimmäinen asiakastapaaminen, jossa kar-
toitetaan asiakkaan ostospesifikaatiot ja allekirjoitetaan kohdan 5.3.4 mukainen ostosopi-
mus. Kun asiakas on allekirjoittanut ostosopimuksen, 4T-Konsultit Oy tekee MailChimp 
-esitteen asiakkaan ostospesifikaatioiden mukaan. Ostospesifikaatiot voivat esimerkiksi 
olla kohdeyrityksen toimiala, koko, liikevaihto ja sijainti. Spesifikaatioita käytäessä läpi 
on tärkeää huomioida myös ne seikat, joita asiakas ei ehdottomasti halua. Esite lähetetään 
Suomen asiakastietojärjestelmällä haettuihin yrityksiin, jotka on lajiteltu asiakkaan spe-
sifikaatioiden mukaisesti. Tämän jälkeen 4T-Konsultit Oy käsittelee ja analysoi saapu-
neet vastaukset yhdessä ostajan kanssa. Mikäli ostaja ei halua jatkaa hanketta jonkun po-
tentiaalisen myyjäehdokkaan kanssa, ilmoittaa 4T-Konsultit Oy siitä heille asianmukai-
sesti. Potentiaalisille kohdeyrityksille lähetetään salassapitosopimus allekirjoitettavaksi, 
jotta hankkeessa voidaan edetä. Mahdollisuuksien mukaan 4T-Konsultit Oy voi ehdottaa 
asiakkaalle niin sanottua ”niputtamista”, jonka tarkoituksena on ostaa 2-3 yritystä ja yh-
distää ne asiakkaan olemassa olevaan liiketoimintaan.  
 
Potentiaalisten myyjäehdokkaiden analysoinnin jälkeen sovitaan ensimmäiset neuvotte-
lut ostajan ja myyjän välillä. Neuvotteluiden jälkeen 4T-Konsultit Oy tutustuu kohdeyri-
tyksen antamaan myyntiesitteeseen yhdessä ostajan kanssa. Tämän jälkeen toteutetaan 
hinta-arvio arvonmääritysmalleilla, jotka 4T-Konsultit Oy on kohdassa 5.2 määrittänyt. 
Hinta-arvio hyväksytetään ostajalla, jonka jälkeen käynnistetään toiset neuvottelut osta-
jan ja myyjän välillä. Neuvotteluissa käydään läpi myyjän määrittelemät hinnoittelupe-
rusteet. Hinnoitteluperusteet tarkastetaan ostajan esittämillä kysymyksillä, jotka kohdis-
tuvat esimerkiksi tulevaisuuden näkymiin tai mahdolliseen varaston arvoon. Saatua tietoa 
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hyödynnetään molempien osapuolten arvonmääritysten oikeellisuuden arvioinnissa. Neu-
vottelun tavoitteena on luoda ostajalle oikea näkemys kohdeyrityksen arvosta. 
 
4T-Konsultit Oy neuvottelee tämän jälkeen ostajan kanssa selvittääkseen mahdolliset 
syyt, joiden takia yrityskauppaa ei olisi mahdollista toteuttaa. Neuvotteluissa pyritään ko-
rostamaan ostajalle mahdollisia synergiaetuja, jonka myötä ostaja olisi vakuuttuneempi 
jättämään myytävästä yrityksestä ostotarjouksen.  
 
Seuraavaksi sovitaan jatkotoimenpiteistä ostajan ja myyjän välillä. Jatkotoimenpiteet täh-
täävät siihen, että ostaja saa varmuuden ostotarjouksen jättämisen järkevyydestä. Toi-
menpiteisiin voi esimerkiksi kuulua myyntiprosessin lailla due diligence -vaiheen käyn-
nistäminen. 4T-Konsultit Oy ei enää osallistu myyjän ja ostajan välisiin jatkotoimenpi-
teisiin. Menettelyohje ostavan yrityksen kanssa toteutettavista toimenpiteistä (liite 23) on 
katselmoitu 11.11.2016 ja kokonaisuudessaan hyväksytty 25.11.2016.  
 
 
5.4. Koemarkkinointi  
 
5.4.1 Lähtötilanne 
 
Koemarkkinoinnin tarkoituksena oli keskittyä kohdan 5.3.2 valittujen kontaktiaineiston 
ja markkinointikanavan toimintaan ja tuloksiin. 4T-Konsultit Oy:llä oli koemarkkinoin-
nin alkaessa jo olemassa oleva toimeksianto, jossa kodintekniikkaan erikoistunut yritys 
etsi laajennusmahdollisuuksia maahantuontialan liikevaihdoltaan toimeksiantajaa pie-
nemmistä yrityksistä.  
 
Tavoitteena oli edetä opinnäytetyössä kuvatun prosessin mukaisesti ja jatkaa projektia 
niin pitkälle kuin mahdollista. 4T-Konsultit Oy halusi koemarkkinoinnilla nähdä kontak-
tiprosessin etenemisen ja sen tulokset. Suurimpina kysymyksinä heräsivät seuraavat: löy-
tyykö tarpeeksi asiakkaan ostospesifikaatioiden mukaisia yrityksiä ja tuottaako Mail-
Chimp markkinointikanavan käyttö haluttua tulosta. 
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5.4.2 Toteutus 
 
Potentiaalisten asiakkaiden etsiminen 4T-Konsultit Oy:n asiakkaan toimeksiannon mu-
kaan alkoi tutustumalla asiakkaan antamiin ostospesifikaatioihin.  Asiakkaan ostospesifi-
kaatioiden mukaan ostettavan yrityksen täytyi olla 
 
 liikevaihdoltaan alle 10 miljoonaa euroa 
 maahantuontialalta  
 Etelä-Suomessa toimiva 
 alle 50 henkilöinen. 
 
Tämän jälkeen etsittiin Suomen asiakastietojärjestelmästä spesifikaatioiden mukaisia 
kohteita, joita löytyi yli 200 kappaletta. Suomen asiakastietojärjestelmä muodostaa auto-
maattisesti Excel-taulukon haetuista yrityksistä (liite 24), josta näkyvät ostospesifikaati-
oiden mukaan haetut yritykset. Yritysten nimet ja yksityiskohtaiset tiedot on peitetty yri-
tystietojen suojelemiseksi. Liite 24 näyttää vain ensimmäiset 30 yritystä. 
 
Potentiaalisten yritysten haun jälkeen MailChimp -ohjelmassa tehtiin visuaalisesti näyt-
tävä sähköinen kirje (liite 25), jonka 4T-Konsultit Oy:n toimitusjohtaja hyväksyi. Kir-
jeessä ei ole mainittu mitään toimeksiantajan yksityiskohtaisia tietoja, sillä prosessi ete-
nee 4T-Konsultit Oy:n ostoprosessin mukaisesti. Kyseisiä tietoja voidaan luovuttaa osa-
puolille vasta salassapitosopimusten allekirjoituksen jälkeen.  
 
 
5.4.3 Tulokset 
 
Lähtötilanteen 5.4.1 mukaan koemarkkinoinnin tavoitteena oli tutkia Suomen asiakastie-
tojärjestelmän ja MailChimp -markkinointikanavan toimivuutta. Suomen asiakastietojär-
jestelmää käytettäessä ostospesifikaatioiden mukaisten yritysten etsiminen kävi erittäin 
nopeasti ja vaivattomasti. Suomen asiakastietojärjestelmä luo yrityshaun jälkeen selkeän 
Excel-taulukon, josta esimerkiksi yritysten sähköpostiosoitteet ovat helposti saatavissa 
MailChimp -esitteen lähetystä varten. 
 
Sähköinen MailChimp -esite lähetettiin 7.11.2016 yli 200 potentiaaliselle yritykselle, 
joista seitsemän päivän sisällä 10 yritystä osoitti mielenkiintonsa projektia kohtaan. Tämä 
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ylitti niin 4T-Konsultit Oy:n kuin asiakkaankin odotukset. Vastaukset analysoitiin asiak-
kaan kanssa ostoprosessin mukaisesti. Yksi vastanneista ei täyttänyt asiakkaan vaatimuk-
sia, joten kyseiselle yritykselle ilmoitettiin, että päämiehemme ei ole halukas jatkamaan 
yrityskauppaprosessia. Yhdeksälle yritykselle lähetimme salassapitosopimukset allekir-
joitettavaksi. 
 
Kaiken kaikkiaan koemarkkinointi onnistui ja muutoksia ei tässä vaiheessa tehty. 4T-
Konsultit Oy jatkaa kyseisen asiakkaan kanssa ostoprosessin mukaisesti projektin läpi-
vientiä. 
 
 
5.5. Kehitysprojektin loppukatselmus 
 
Loppukatselmus (liite 26) pidettiin päivämäärällä 25.11.2016. Siinä tarkastettiin, että 
kaikki aikaisemmissa katselmuksissa muutetuksi määrätyt asiat on korjattu, lopputuote 
vastaa lähtötietoja, ja että toimeksiantaja on saanut haluamansa tuotteen. Kaikki tarkas-
tettavat kohdat hyväksyttiin ja todettiin, että projekti voidaan päättää. Tämän lisäksi kat-
selmoitiin koemarkkinoinnin tulokset, joihin toimeksiantaja oli erittäin tyytyväinen. Tu-
losten perusteella ei toistaiseksi nähty syytä muuttaa mitään kontaktiprosessin menettely-
tavoissa.  
 
 
 
 
63 
 
6 YHTEENVETO 
 
 
6.1.  Yleinen pohdinta 
 
Opinnäytetyön tavoitteena oli suunnitella, tuotteistaa ja dokumentoida 4T-Konsultit 
Oy:lle tuote yrityskaupoista kiinnostuneiden asiakkaiden etsimiseksi. Työn aikana kerä-
sin kattavan teoreettisen aineiston tuotteistamisesta, palveluiden innovoinnista ja yrityk-
sen arvonmäärityksestä. Teoriaosuuden informaatiota hyödynnettiin suunniteltaessa toi-
meksiantajalle räätälöidyn yrityskauppaprosessin vaiheistusta, arvonmäärityksen työka-
luja ja potentiaalisten asiakkaiden sitouttamista. Vaiheistus toteutettiin kiinteässä yhteis-
työssä toimeksiantajan kanssa, jolla varmistettiin, että lopputulos vastaa toimeksiantajan 
vaatimuksia.  
 
Opinnäytetyö eteni suunnitellun aikataulun mukaan, jonka ansiosta työ oli systemaattista 
ja selkeästi fokusoitua. Teoriaosuuteen löytyi paljon lähteitä kirjallisuudesta, mutta opin-
näytetyön suurimpina haasteina oli kehittää käytännönläheisiä toimintatapoja ja työkaluja 
tukemaan toimeksiantajan vaatimusten mukaan innovoitua yrityskauppaprosessia, joka 
sitouttaisi asiakkaan toteuttamaan yrityskaupan.  Toimeksiantajan vaatimus siitä, että työ 
toteutetaan laatustandardin SFS-EN ISO 9001:2015 vaatimusten mukaan, toi etenemisen 
valvontaan selkeän systematiikan, koska jokainen vaihe katselmoitiin valmistumisen jäl-
keen ja tulosta verrattiin lähtötietoihin. Routaharju Oy:n toimitusjohtajan haastattelu li-
säsi käytännön aspekteja teoriaosuuteen, ja helpotti yrityskauppaprosessin suunnittelua 
ohjaamalla ajatukset asiakasvaatimusten toteuttamiseen.  
 
Toteutusosio sitoutti minut ja toimeksiantajan paneutumaan 4T-Konsultit Oy:n haluttuun 
yrityskauppaprosessiin ja luomaan sille käytännön työkalut, joihin ei ollut saatavilla läh-
deaineistoa. Toteutuksessa tärkeään roolin nousivat toimeksiantajan kanssa käydyt ko-
koukset, joiden myötä pystyin kehittämään toimintamallit juuri 4T-Konsultit Oy:n halua-
malla tavalla.  
 
Juha Routaharju listasi haastattelussa (liite 3) pk-yritysten tuotteistamisprosessin suurim-
mat haasteet seuraavasti: lähtötietojen yksilöinti, kehitysprojektin suunnittelu ja katsel-
mukset. Opinnäytetyötä toteuttaessani panostin näihin esiin nostettuihin ongelma-aluei-
siin varmistaakseni sen, että toimeksiantaja saa haluamansa lopputuotteen. 
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6.2.  Tulokset toimeksiantajan näkökulmasta 
 
Toimeksiantaja sai opinnäytetyön tuloksena selkeyttä ja systemaattisuutta oman yritys-
kauppaprosessinsa toteuttamiseen. Vaikka 4T-Konsultit Oy on kehittänyt asiakkaidensa 
toimintaa kustannussäästöjen aikaansaamiseksi ja toiminnan laadun parantamiseksi yli 30 
vuotta, sai se kuitenkin hyödyllistä tietoa niin tuotteistamisen kuin myös yritysjärjestelyi-
den tavoitteista ja siitä, kuinka toteuttaa ne tehokkaasti.  
 
Prosessiin onnistuttiin kytkemään myös elementit sellaisia tilanteita varten, joissa asia-
kasyritykset irtaantuvat hankkeesta ilman perusteltua syytä. Aikaisemmin tehty työ on 
jäänyt toimeksiantajan vahingoksi, mutta toimimalla sovitun prosessin mukaan asiakas-
yritykset sitoutuvat maksamaan 4T-Konsultit Oy:lle suoritetusta työstä. Tämä vähentää 
toimeksiantajan menetyksiä ja vaikuttaa todennäköisesti siihen, että mukaan tulevat asi-
akkaat ovat vakavissaan yrityskaupan toteutuksen suhteen. 
 
Koemarkkinoinnin tavoitteena oli todentaa toimeksiantajalle valitun markkinointikana-
van ja kontaktijärjestelmän toimivuus. Koemarkkinoinnin onnistuminen vahvisti 4T-
Konsultit Oy:n näkemystä opinnäytetyön tuloksena syntyneen yrityskauppaprosessin to-
teuttamisesta suunnitelulla tavalla. 4T-Konsultit Oy sai koemarkkinoinnin myötä suuren 
määrän myyjäehdokkaita jo olemassa olevalle toimeksiantajalle.  
 
Suunniteltu yrityskauppaprosessi systematisoi sen onnistumisen kannalta välttämättömän 
kommunikoinnin. Kommunikaation ja vuorovaikutuksen ollessa moitteetonta, onnistuu 
vaativien projektien toteutus niihin annettujen aikarajojen puitteissa.    
 
 
6.3.  Tulokset opinnäytetyöntekijän näkökulmasta 
 
Opinnäytetyössä tärkeimpinä opetuksina kuin myös haasteina oli yleisesti ottaen aikatau-
lutus, suunnittelu ja käytännön sovellutukset. Projektin aikataulutus ennen sen käynnis-
tämistä määrää, kuinka tehokkaasti kyseistä hanketta tai projektia viedään eteenpäin. 
Mielestäni opinnäytetyön aikataulu oli oma tehokkuuteni huomioiden juuri sopiva, sillä 
niin sanottua lepoaikaa ei muutaman kuukauden aikana juuri ollut. Läsnäoloni ollessa 
korkea, pystyin saamaan kaiken mahdollisen opin projektien läpiviemisestä. 
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Tarkalla ja selkeällä suunnittelulla pystyin poimimaan juuri ne ideat ja yrityskauppapro-
sessin vaiheet, jotka toimeksiantaja halusi omaan prosessiinsa. Suunnittelun avulla onnis-
tuin myös pysymään toimeksiannon vaatimissa spesifikaatioissa ja aikatauluissa. Opin-
näytetyön teoriaosuus ja sen käsittely toimeksiantajan kanssa lisäsi tietoani yrityskaupan 
toteuttamisesta ja se mahdollisti 4T-Konsultit Oy:n määrittelemän prosessin toteuttami-
sen. 
 
Käytännönläheisyys ja käytäntöön soveltaminen ovat merkittävimmät opit, joita sain 
opinnäytetyön edetessä. Opin kuinka yrityskauppaprosessin toteuttamiselle ja tuotteista-
miselle on useita vaihtoehtoja, jotka on aina mietittävä tapauskohtaisesti. Käytännön to-
teutus projektista riippumatta on mittari, joka mittaa projektin onnistumista. Selkeä suun-
nittelu, aikataulussa pysyminen ja oikea-aikaiset katselmukset mahdollistivat onnistu-
neen opinnäytetyön toteutuksen. 
 
 
6.4.  Jatkotutkimusaiheet ja kehityskohteet 
 
Opinnäytetyön toimeksiannossa rajattiin tarkasti, että 4T-Konsultit Oy ei jatka yritys-
kauppaprosessiaan enää yritysten integraatiovaiheeseen. Integraatio on todennäköisesti 
yksi tärkeimmistä vaiheista yritysjärjestelyiden onnistumisessa. 4T-Konsultit Oy:n kan-
nalta olisi järkevää tuotteistaa samojen periaatteiden pohjalta yrityskauppojen jälkeinen 
haltuunottoprosessi ja ostajan sekä myyjäorganisaation yhteen integrointi. Jatkokehittä-
minen tulisi kohdentaa toimintatapoihin, joilla 4T-Konsultit Oy voisi osallistua osapuol-
ten integraatiovaiheeseen. Kyseinen prosessi toisi yritykselle lisää markkinointimahdol-
lisuuksia ja varmuutta yrityskauppojen onnistumiselle. 
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